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a:lX ;-e:.i tes industries G.es ;-a:rs en G.evelcppe::.e::t en ::-.atiere C:..e gestion. 

Jn s'est e:':'orce G.e bien C:.es ::anie:-es C.'evalu.e:· l'a..-::p2.eur C.e la t§.c~e 

J:le la co:::::.unaute internationale doit acco:::plir po'.lr e::.ever la capacite 

industrielle des pays du tiers :nonde a un niveau su:'fis?.nt dans un delai 

raisonnable. Da."ls la Jeclaration et le Plan d'action de ~iilla, les participants 

:-e·.mis pour la deuxie~e Cor.fe:-ence generale de l' J~;cwr;::: en l?"'5, ont C.e:r.ar:de 

que des efforts soient faits, aux plans national et ir.ternational, pour que la 

part des pays er. develo~per.:ent cans la prOGUCtion inG.ustrielle .::!Ond.iale soit 

portee a au :::oins 25 % ava.!'lt l'an 2000. Les pays ~u ~or.de entier ont ainsi 

expresse~ent reconnu l'existence du proble:::e et l'effort a faire, a cour:. 

te!'"!!:e, pour elever le niveau de l'activite industrie:'..le des pays en develcppe~ent 

a un niveau accep~able. 

:-'.algre les resolutions prises 3. cette conference et les :::es;ires no:-:'.lreuses 

les ot..~ecti:'s fixes, la ~ar:. es"':i::!e.tive ies :pa:,ts en c.e· ... eloppe~ent da.::s la. 

;:roduction industrielle :::cr.diale n 'avait pas depasse ll ;: en 19-'.:0. On en a 

ded.uit qu.::- s1 2.es tenciances de 13. proC.uction :na."lufacturi~re se poursuivaient 

dans les pays developpes et dans les pays en developpe~ent, ces derniers ne 

pourraient representer qu'environ 14 % de la production industrielle monC.iale 

en l'a.".l 2000 - c'est-a-dire la ~oitie seule~ent des 25 ~ fixes par la 

Declaration et le Flan d'action de Lima. 

A la troisierr.e Conference generale de l 'OI;G"D::, tenue a ::ew Delhi en 

ja.".lvier 1920' la production inclustrielle des pays en de·1elopper.ient a ete 
l' une des pl'.ls importa:;tes des questions traitees e: le plan d.' actio!1 adoc:-t~ 

de priorite t~es Eleve. Il :'au7.. pour ce 2.3. el aY-;i!" et !"'en ~orcer le s st r·.lc-+:. ure 3 

de for:!:a.tion C:.ans tout le tiers ~oncle et, ~our §tr~ c~ficac~, la ~or.lat ion 

doit porter s·..u- la ~ethodolo~ie, la tec~nolocie et l~ gestion sous tous 

aspects et viser tout l'eventail des activites industriel2.es, ~epuis la ~rande 

en":.reprise d'Eta:. O".J la grande entrer,r.i::;e co:;:.1~:rci8.le 21...451.'.1'3. la petite 

~ 
I 
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A des degres divers, les pays en deve::.oppement ont vu depuis longte!:!ps q;1e 

le petit industriel a la un role clef a jouer et il ne fait aucun doute qu'ils 

le voient de plus en plus claire:nent depuis ur.e 11::.aine d' annees. Les pouvoirs 

publi.:s reconnaissent que les operations industrielles de moyenne et grande 

envergure qui seront entreprises demain auront leur origine dans les petites 

industries d'aujourd'hui et que, entre-temps, celles-ci peuvent collectivement 

jouer un role vital en repondant souvent a la demande de biens et de services 

essentiels qui devraient autrement etre importes. En outre, la petite industrie 

qui, avec l'appui voulu, peut generalement demarrer asse::. rapide~ent, parait 

en mesure d'a:n.eliorer les pcssibilites d'ernploi, non seulement dans les centres 

urbains exista.~ts mais aussi, et cela est peut-etre encore plus important, 

dans les zones urbaines ou l'exode rural risque de poser de graves problemes, 

surtout da.ns Jes pays en developpement. Dans le monde entier, il semb::.erait 

que le petit industriel joue un r6le croissant d~ns l'expansion industrielle. 

La situation s'est deja bien amelioree, mais il reste encore beaucoup a faire 

si l'on Veut, grace a cet apport industriel cepital, COI:liliencer a tirer parti du 

potentiel disponible. 

~es apports vont souvent a la tec~nologie et au rr.a.teriel associe et cette 

assistance est indi~pensa.ble au progres de la petite industrie. L'experience 

montre cependant que, da.ns le monde entier, ce progres depend autant de la 

gestion que de la technologie. En verite, il ne fait absolument aucun doute 

que des entreprises parfaitement saines en theorie ne donnent pas de bans 

resultats COir-.~erciaux OU ne prennent pas l'essor prevu, parce que leur gestion 

a ete negligee. En o~tre, meme les petites entreprises tres prosperes peuvent 

etre gravement compromises lorsque l'expansion, si elle suit de trap pres 

un ban depart, declenche des catastrophes, les interesses n 'etant pas 2 meme 

de faire preuve des competences requises en rnatiere de gestion face aux 

nouveaux oesoins suscites par une croissance ra.pide. 

:.es industriels interesses et les gouvernernents ne donnen"':. pas tous la 

mer.ie importance a Ce probleme et ne Voient pas toUj0 1lrS bien clairement Ce 

qu'exige la situa·ion. On utilise sourent le mot gestion com:ne une formule 

rnagique qui, si l'on s'en rend maitre ~-t si on l'applique, peut transformer 

une affaire d'un jour a l'ailtre. On y voit une sorte d'ingredient qui, une 

fois ajoute, modifiera la direction d'une entrer-rise corr.me le bloqueur modifie 

la course d'·,.u: trai~. en me.noeuvrant le:; aiguilles, la no~rrelle voie co!'ld:.i~.sant 

imr::ediaternent a un pa.radis utopiq_;.e de prc-,:;;p4ri t~, d 'expansion et de pr-::.:"i ts 

to 1Jjours crcissants. :<ais da:-J:; 1.L"le petite ::r..~.~~prise, ,~e n '~:;t r-~s g,insi (J'J.::? 
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:es c~oses se ~asse~~ ni q~'elles se son~ ~a~~is ~azsees. 

c..eve l~;pe~e~-:, l' ent~e~~er..eu!'" se heurte a de n·J::.bre:L"( obstacles, do!'l"':. 

l'a..ria.2.p!-ia'b§:.is=e n'est so:.r·rer:~ pas le :1ci~dre~ e:. il ne t~ouve ~as de soll .. .r~icn, 

;~rce qu'il n'~~ existe ~3.S. L'au~eur se rap~elle un ~onctionnaire d'un 

:ni.nistere C.e l' inC.ustrie a·>1ec lequel il exa"'r:.inai t un progra_~e pour ur. p!"o:et 

~·organisation de la gestion que l'on mettait au point, et qui lui disait : 

"Il faUd.rai t expliq_uer la gestion a Ufl h0ffi0l0t;Ue de ra."lg eleVe de fa~On q_U I il 

l'e~li1ue a son tour a certains ~emcres du personnel qui eu ~eraient de ~e~e 

a:.i;;res des inda3trie::.s ... " C' '2st ainsi que beaucoup en'l.risageGt ~a q1-lest.i.cr: e"": 

CI est_ pO"J.rqUOi ilS !'le parviennent pas a CQ!'l.CeVOir l 1 a=pleCJ.r des ap;ortS 

necessaires pour que les co:ipetences en matiere de gestion at:eignent le !1i .. tea~J. 

re~uis. 

Le present ouvrage traite de l 'organisaticn de la gestion. Il est :-or:de 

su~ la longue experience que ses auteurs ant acquise en qualite de consul:.a~~s 

en la ~atiere, ~n particulier dans les pays en developpe~ent. Il a pds 

au ~;igeria, ou au cours d' une ::ii ssion de trois ans ont ete installes Ci.es services 

d'org~"1isation de :a gestion a l'i~tention des peti:.s industriels. Il s 'a8:issait 

es3er::.ielle:::e~-: d' aid.er a :::~t:.~e en t:'lac~ i~n ser·tic'2 per.::et:.an-: d 'ur:e ~a;: 

.d.'etab::..ir des diagnos:.ics prati1ues et d.e :~or.:uler les solutions aux prot::..e!".les 

dans les entreprises ~e~es, et d'au:re part d'organiser des seminaires et des 

cours a l'intention des cadres de gestion. Le noyau central se trou·rai t a 
l'Universite d'I~e, dans 1':2:tat d'8'J'J, et devait diapens=r aux agents tra·:ai1.lant 

da."'!s les bureaux per.:.pheriques une fonnatior. de base telle qu' ils puisse!1t donner 

des conseils en ~atiere de gestion. Jes seninaires ont ete organises a 
l'intention des industriels; ils leurs per.nettaient d'accroitre leur con"1aissance 

et leur comprehension des problemes de gest ·.on en !'.!le!'.!le te::.ps que d 'avoir- des 

fchar,ges de Vtce!:> fructueux. Au de,:art., les cours propre:":.ent dits s'adressai-::nt 

sur":.T.it aux conseillers en gestion :r.ai:;, s 'a..joutan':. at;.:-: se!':'.inaires don':. il vi.c::i.t 

eux-c§~es et il a ete e:i.visage de les develop;er. 

:c-reser.t ouvrage et, par voie de ccnse1uence, sa te::eur son:. exposees a:1 c:::tut 

la premier~ partie, mais ~reciso~s d'o~es et 
_.,, ..... 
G.e ,J a q;.ie l'accent est ~1s ~out 

du lo::g sur les aspects pra:.iq'Jes, s;.ir le respect de certains principes 

i'ondnr::e::.ta'JX et Sur lei.;.r ap~licati on aux Si 'tc1ations partic·J.lieres a l 'i:Jdl.l3trie. 



~a ~atiere de ~e ~a::~e~ a e:e rasse~blee ~'abo~~ ~O~~ aiaer a ~Or!:!e~ les 

ager.ts cha~g§s C'off~i~ s~~ le ~e~~ai~ i la peti~e en~reprise Ce3 servi~es 

consul~a~i:s e~ ~atiere de ges~ic~, ma~s les ~rin~ipes qui so~s-tende~L la 

ae=arche a~8pt€e sor.t ccnsta..~ent rappeles. C'est pourquoi, ~e~e si, dans 

certains c:-is, il y a 2.ieu de preferer une del'!larc!;e differente pour certair:es 

organisatio~S ir.custrielles etatiques OU privees, les principes de 

restent generale~ent valides et devraient trouver des applications prati~ues 

~e~e ds.ns ces cas-la. L'inC~t~ie ~cit se ~e~elopper et gagner en e~ficaci~e 

'ie cette introd:.lcticr:, e~ no:.is esperons q_ue le present oui, .. r:;.ge y ccr!t!"'ibi.ie~a 

peu au proa. 
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Le present ouvrage co~prend de:ix parties : le manuel de formation proprer.:e:J.t 

dit, q'..li represente environ un cinquiene de l'enser::cle, et les "fic!'les tec::.niques" 

q~i sont publiees sous for:ne d'appendices. La premiere partie (c'est-a-dire le 

ma.'1uel) est elle-nene divisee e:J. ne:.if gra.'1d.es sectio!'ls (dont celle-ci est la 

premiere) q'..li presentent, dans leur suite lobique, les principales etapes du 

diagnostic des problemes, de la rec!'lerche des solutions et de l'elaboration, 

au besoin, de progrru:i:nes de fomation comple:ientaires. Ces sections devant et re 

aussi accessibles et simples que possible, l' aspect proprement tec:mique de la 

question est traite a part dans 19 fiches techniques; il est frequernnent fait 

reference aces etudes detaillees dans les neuf sections du manuel et, le cas 

lecteur devrai t s 'y :-eporter directer.cent. 

Pour bien saisir le pourquoi de cette structure particuliere, il faut 

comprendre les raisons de la de~arche adoptee. Cor..:'.'le en l'a indique da.ns 

l'introduction, ce volu.'"!!e t:'."'aite de l'crganisation C.e la gesticn dans la. peti:.e 

e:J.treprise. ?out projet veritabler::ent efficac~ dans ce domaine doit etre oriente 

vers la pratique, mais cela est encore plus vrai quand il s'a~it de la petite 

ind'..lstrie. Dans les pays en developpe~ent, celle-ci est en general entre ies 

mains d'entrepreneurs sans grande instruction. Ils sont meme souvent illettres 

et, quels que soient leur capacite reelle et leur potentiel intellectuel, ils 

sent assez mal equipes pour tirer profit, au debut du moins, de cours de 

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

d' une aide essentielle::ient pratique dans l 'entreprise me:-::e, en sor:ne de 

quelqu'un C<Ui s'e~force avec eux et dans l'entreprise de dia.?Tlostiquer et de 

C'.Jr..prendre leurs prcblerr:·~S et de les aider a le::; reS'.:rJ.dre. : 1 es: 

ainsi que prcgressera l'entreprise et que l'industriel e~ son personnel recevront 

une forrr:ation efficace en ~atiere de gestion. 

Ce la ne signifie pas qu 'une formation de ty-pe plus classique ( seminaires, 

cours, etc.) r.'ait pas sa place. Elle est indispensable da.ns un progra.'TlI!le de 

for~ation complet, mais elle ne sera efficace que si elle est axee avant 

tout s 1.rr la prati(,ue et fl')ndee sur une vaste experience acquise da.ns l 'entre:;:rise; 

mene, pour etre t0tale!:'.ent ccnvaincante, e lle doi t faire clai rer::ent r~ fer<:>n ce 

a des situations vecues dans le riays me:::e. Dan::; l'ideal, elle d.oit sui·rre 

plutct '.{ue preceC.er la recr.erche des solutio:J.s da."1s 

' 
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-..e co:r:e::u :~u presen': ou·::-age est uti::.isab2-e 3. tc:..;.s les stall.es O.'un 

;-rc,;:-a~-e d'crganisa':ior: G.e la gestion, a cond.ition qu'existe OU que soi:, 

ir.s':i tue un se:-vice de pro:::otio::. inC.ustriel (ie tel ou tel type, co:!:pose Dour 

l'essentiel ~'une ·,.i.nite centrale cha:-gee de superviser et d'aC.::inistre:

l'e:;.se::b::.e du prcgra.":l..-:'e (et ,::_'ab'.)rC. la oil a lieu la for.::2.tion C.u personne2. 

ap;e1e a trav~iller sur le terrain) et de bureallX peripheY"iques vil le persor:::el 

tra·raille qUOtidien;:ie:::ent aVeC leS inciUSt!"ielS C.e la ref;iOil qU I ilS deSSerVe."lt. 

Une telle structure per.::ettrait d'offrir a la petite incustrie des services 

cc~sultat.i:: ... s C:.e base e!'l ~3.tiere de gestion; c'C>st pourq_l.4oi il :'""audrait q1...le le 

personnel charge ae ces services re~oive la for:::ation >oulue sous la direction 

et la surveill3.Dce C.u personnel du siege, plus experi~ente (et proba~ler:rent 

plus quali:'ie). 

L'ensemble du manuel doit d'abord servir de base a la for:::ation tteorique 

du personnel C.es bureaux peripheriques; mais pour et.re tout a fait efficace' 

cette format-on devrait etre completee et entrecoupee de stages pratiques 

'.;upervises. Les neuf premieres sections sont consacrees aux differents stades 

de l'operation depuis les preliminaires, le diagnostic, l'etude des mesures 

correctives, des moC:..ifica:.ior.s a apporter, etc., et les 19 fiches qui suiver.:. 

dcnnent une infor:::ation plus technique et plus detaillee ~ais tout aussi 

essentielle. Il faut orga.-:ise:::- C:.es stages s 1..1pe""vises sur le terrain pour 

develo~per les capacites prati;ues des interesses et, ce faisant, enricjir 

progress i ve:::ent la collection d' exe:i:ples co!1crets. 

A mesure que se C:eveloppe:::-ont les services de promotion industrielle dans 

une zone geograp!:Jique G.onnee, il faudra elever le nivea'..l de CCr".petence des 

industrielS et DOlr.Dre CI e!1tre eUX Chercheront peUt-etre alOrS a Se perfectionner 

en acqueran:., sous une for.!'.e ou sous une autre, une for":ation theorique plus 

approfon~ie. Ils der.ianC:eront des seminaires d'U:'., deux OU ~eme trois jours OU 
ils entendront en grcupe des exposes sur tel ou tel aspect des probl~~es de 

gestion e-: ou ils participeront aux deb a ts structures q:.ii de·rraier.t sui ·1re. 

Le service central et les burea~x peripheriques devraient etre charges de 

repondre ace besoin et le manuel, avec les fiches qui le completent, devrait 

appor':.er une a.r:!ple contribution a ces ser.iinaires. Rappelons cependant que, 

pour que ces activites aient toute l'utilite voulue, les p~rticipants doivent 

da!1s l' interra.lle acquerir une grande experience prc.ti:;,ue tiree directemer.t 

du travail particulier auquel se consacre telle ou te!le er.treprise et que 

l' infcr::".aticn ainsi rec,.ieillie doit etre consignee de fa~o::. systematiq'.ie <?t 

' 
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Le process:.:s de per:ectionnene:1t se poursuivant, il es<: probatle que 

les industriels der-:l!ldercnt '..l!: jour des cours de for~ation pl~s specialises et 

p:::.is detailles dans des dor.iaines te.:.s que la si:::ple co::rptabilite d'er.treprise 

dans la peti-+:e industrie, l'ingenierie industrielle, les pratiques de r.iarc~e, 

etc. Jes cours seront sa.~s aucun dcute organises au service central et les 

participants devront done prevoir des deplacer:,en ~s d 'une cu deux semaines, 

voire plus. Le contenu du present ouvrage, et surtout celui des fiches. 

devrait servir de base ace ge!'lre de forrr..ation, mais encore une fois, pour 

avoir son plein effet, celle-ci doit etre abonda..."'1!:".ent illustree et completee 

nar des exe:nples pratiques et aut'.lentiques tires directeme!'lt du pays interesse. 

En bre:, cet ouvrage doit d'abord servir a donner aux conseils en gestion 

la for~ation theorique ele~entaire qui doit leur permettre de dispenser sur place 

des services consultati:s de base en r.iatiere de gestion, surtout aupres des 

petits industriels, mais c'est aussi, a beaucoup d'egarQs, et en particulier 

parses appendices, un bon outil de travail pour des se~inaires et, plus tard, 

des cours de formation plus theoriques a l'intention des industriels. 

En ce qui concerne le plan du r.ianuel, on a dans cette pre~iere grande 

s ec7.ion ''plante le decor", si l' or. pet~t dire, d' un progra."'."'"'":le general 

d'organisation de la gestion dans la petite induscrie. On ya expose les 

raisons de la demarche adoptee et indique corr.ment elaborer un progra.':1.":le continu 

pour apporter aux industriels une aide dans des domaines de plus en plus 

complexes. 

axe sur la gestion. Elle precise dans quel esprit il convient de chercher 

la solution aux prcble:nes tels qu'ils se posent dans une enc,reprise deterninee 

et elle insiste en particulier St<r son i:nportance vitale pour le personnel qui 

doit etablir et conserver de bonn·=s relations G.e travail avec l 'entrepreneur, 

3'lrtout da.'ls les pays en de'r,=lopper..ent; dans ces pays en ef:'et, d' a pres 

l' experience de l' auteur, de ~E·.1nes st2.giaires dipl6r.:es sont souvent convaincus 

d'emblee que leur role consiste a s 'asseoir dans un bureau, a s 'en-:retenir avec 

un entrepreneur accable de soucis, a lui prodiguer ce sages paroles sur ses 

problemes et a le laisser se tirer d, affaire. LI experience montre que cette 

attitude ne mene nulle part. Elle n'a aucun resultat pratique et elle n'emporte 

pas l'adhesion des industriels qui la rejettent. C'est pourquci l'accent est 

ffii.3 SUr la neces5ite d'etab~ir d~ b0!1neS r'=lati:,ns aVP': les ind.u:trii::l.3 p'Jt;.r 

travailler avec pro:'it. 

' 
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:. • :&l~~E:?r\ISE:", chaque aspect de l 'entreprise est etuC.ie separe~.ent et fa.it 

l 'obj et d 'une r'-lbrique c.ist.incte o\:. sont presentees une a une les quest: ons 

auxquelles il faut repon~e pour 1efinir et conprendre correctement les problemes. 

Cette section ne po~te pas sur les solutions ~ais seule=ent sur le diagnostic, 

le principe etant qu'il faut parfaitement cerner le problene avant d'en 

chercher la solution. De fait, :'experience montre que l'on trouve tres souvent, 

par un che=ine~ent quasi naturel, la solution d'un proble~e si on l'a bien 

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

Il est done logique que la section suivante, la section 4, nontre 

"Co:-i::•IE~T CEO I SIR LES MESUPES CORRECTIVES A ?REHI:RE". La encore , ces mesures 

sont etud.iees en fonction des differents aspects de l'entreprise, lesquels 

correspondent a ceux qui ont ete retenus pour la section preceden~e sur le 

"diagnostic". 

Apropos de ces deux sections, on estime preferable de separer le diag10Stic 

du choix des ~esures correctives. Si l'on s'attache a determiner clairement 

la ·1eritable nature C:u probleme et ses causes sans etre distrait, a ce stade, 

par la recherche aes solutions possibles, l'exar.en detache et objectif de 

toutes les options possibles etant donne la situation d'ensemble aboutit 

generale~ent a etablir sur C.es bases plus saines un plan d'action plus co~plet. 

Une fois iiagnosti~ue le probleme et ueter:ninee la solution, on arrive a 
la phase peut-etre la plus delicate du travail de promotion inuustrielle, a 
savoir la mise en oeuvre des modifications necessaires. C'est pourquoi les 

sections 5 et 6 C:'J manuel ant respectivel!lent pour sujet 

co:-l:!l:ENT PREPA.~ER LE CHA:iGE:,!EUT' 

C0!-1Y£NT FORMER LE PERSOirnEL DU CLIE:n A Pl:l..l:.l'J.l)r(l!; LtS :-1J:::SUtitS CUtil'\.t:;C'JIV .!:.S 

NECESSAIRES ET S' Y TBHR. 

Ces deux phases sont extremement i~portantes car l'experience montre que 

tout le succes de l'operation depend de l'introduction reelle des changements 

voulus, ce qui serait sans nul doute impossible sans la collaboration d'une 

grande partie du personnel de l'entreprise. Sans la veritable collaboration 

du personnel interesse, ces changeme~ts seront p~u efficaces. De plus, s'ils 

ne s 'ir.:plantent pas durable~ent, leurs bienfai ts clisparaitront avec le temns. 

Les sections du manuel ci-lessus decrites traitent principale~ent de 

certaines taches de consultation concernant des problernes bien precis et bier. 

de~inis. Quelquefois, surtout dans les entreprises de ~oyenne ou ~rande 
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en·:er::;ure, les proe;ra!'.'"..:::es d. 'organisation ci.e la gestion ou de :'or.:cation d.oi·:er:t 

a.voir 1..;r,e portee pl'..lS genera::e, le perso!"lnel du client est :'or::ie en a.ppli:;_uant 

U!l prosr~e con~u sur mesure pour etre execute dans l'entreprise pendant ur.e 

certaine perio~e de te~ps. Un tel progra...""l..~e repose sur la participation 

C.irecte ciu personnel ccncerne a la solution pratique des problemes qui se r·osent 

reelle~ent dans l'entreprise. Le personnel du service central devrait etre 

c!'iarge d' etablir le procrail"Jne en question avec la collaboration des agents 

des b'.lreaux peripheriques' au cours de reunic·ns periodiques dans l 'entreprise 

:ne:::e du client. La section suivante, la section '.To 7, intitulEe "CO:'.:'.E::':' 

:r::.;z:...:::::?. u:; FRCGR.:.x:.E :JE:Il~AL D' OnGAi!ISATio:: DE r....u. :;Es':::::: on DA:·;s L' :t::r'DEE:s:::" 

traite de ce ~oyen particulier de for:!lation a la gestion. 

Les sections ~ et 9 qui coopletent l'ense~ble sont les suivantes 

CREE..'R. ur;:c: PETITE ENTrtEPRISE, 

FOuRI;r.: u.:s S:EHVICES DE PPC:'.O?IO~·; CDuS':'RIELLL 

Il est inevitable qu 'un travail de pro:!otion C.u type en'risage suscite 

W1 :'lot continu de ~e~andes de renseignements e~anant C'entrEpreneurs en 

puissa.'"!ce qui ont des id.ees et, il faut l'espe::-er, des ressoU!"i::es, et qui 

scuhai te~t s I eta'clir a leur co~pte. En outre, 8. pd.rt les aspects tec:rniq_ues 

de leur travail, objet principal du present volu.~e, les conseils en gestion 

devront accorC:er une attention Speciale a leur -cronre :"a~on C:.e S 'organiser. 

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

La suite, ou deuxie~e partie, du manuel comprend les appendices, 

CI est-a-dire leS 19 :'icheS techniques• Chacune est COnSacree a '.lil aspect 

particulier de la gestion indique par le titre. Les s1~ets traites sont 

directe~ent lies a la pre~iere partie du volu..T.e qui y renvoie consta':'.ment. 

Il serait peut-!tre bon d'insister sur les deux premi~res d'entre elles. 

Cor:-me on l' a cl.it plus ha-.it, le conseil en gestion jo'.ie un !"Ole de cons;;.ltant 

en ~ati~re ~e gestion et, cor.i::ie ce r6le es~ ~artic~liere~e~~ i~portant, il ~s~ 

etudie en C..:etail dans les cleux pre!'.'.ieres :'ich ::s. La pre:'.".ie::-e, inti tulee 

"SEP../ICES CO:JSULTA'..:'IFS E~l :t.ATIERE DE 1}ESTIJI: : El':'R2DUCTIQI;" decri t la structure 

d'une organisation C:e senices consultatifs types et etucie en detail ce que 

suppose l'exa::ien C..:'ense:::ble ci'une entrepdse. La C:.e,.ixie:ne, intitulee 

"RELA'l:'IOFS CJ:;s:..JLT . .;:;:-s ET CLIEr:':'S" precise le:; '1ui t grandes etapes du 

travail du consultant en soulignant la necessit~ ab~olue d'une confiance 

recip!"oq·.ie entre le consul':?-nt et sen client et l 'irny;ortan::e v:i.ta.:..e de la 

rarticipa:ion de cel' .. li-ci a +:.out prograrn .. 'r.e. 

' 
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On verra ainsi que, conme on l'a dit plus haut, le present manuel est 

d' abord un ouvrage de base pour la formation des conseils en gestion, mais que 

les fiches techniques en particulier, ~ssociees a l'experience pratique acquise 

sur le terrain, seront largement utilisees dans les se~inaires et sessions de 

forr.Jation theoriq~e eventuellement organises pour les industriels, les 

represePtants des pouvoirs publics et tous ceux que peut interesser l'expansion 

de la petite industrie. 



Sec~ic;n ·~ 

Il nous :aut ::!aintenant voir en quoi consiste la recherche de solutions aux 

proble~es qui se posent dans une entreprise donnee. Jans certains cas, le 

conseil en gestion se trouve~a en face d'un problerne bien precis; si celui-ci a 

ete bien diagnostique et peut etre traite isoler::ent~ il sera possible d'elatorer 

un progran.~e pour l'etudier et en venir i bout. 

:-:ais l 'exnerience ::.ontre que d?...ns l 'inC:;.istrie les proble::ies sent rareme:;.t 

clairement delir::i tes et tiennent generalern.ent a des facteurs co:::plexes et souvent 

interdependants. Pour mener a bien sa tache, le consultant ~oit done avoir 

l 'esp1 it ouvert et proceder avec la plus gra!'l.de ri[ueur. Ce travail ressemble 

beaucoup a celui c:.' un ::iedecin et il sera peut-etre utile de proced.er par 

cor::paraison pour illustrer certains des principes en cause. Diagnostiquer les 

proble~es d'une entreprise, c'est cc~irr.e diag~ostiquer la ::ialadie C:'un patient. 

Cela suppose d'abord un exar.:en general pour deterr.:iner la ou les zones Dalades 

puis l' et·.1C:e appro:'or.<.:ie de chacu!l.e C.e ces zones, afin G. 'avoir une idee coD;lete 

de la situation. 

'.:"o-...:t co:'.":.:e u:-, rr.edecin ne prescrit pas C:e traiten:ent :::edical avant d'avoir 

parfaite~ent co~pris la nature de la r::aladie, un bcn conseil en gesticn ne 

devrait pas faire Qe reco:::.~andation avant d'avoir toutes les donnees en main. 

La regle C:'or est C.onc "se hater lente::!ent", ne pas porter de juge:::ent hatif. 

Le type C.' action 3. entreprenc:.re depen~ de la natu::e d,1 proble:::e. Il faut bien 

co~pren~re ce probleme et ses causes avant de for.::uler les reco~.rnancations 

logiques a_ue l 'on a dec~;ii tes. 

Certains proble~es sont si clairs que leur solution peut sauter aux yeux. 

>la1s i: n' er.. ·13. gfnera.le::!ent pas ainsi et l' on peut enYisager plusie'Jrs sol'..i':ions 

differentes et ~§~e souvent contra~ictoires. :1 convient alors de : 

Jeter::.iner les options; 

Eval;.;er ch~::<r.e C:. 'entre e :!.les; 

Cnoisir l'ortion a retenir. 

A ce Stade. t'J'.lt comme un mejecin r;eut pre;p0ser la C'Jnsul>:a.t:.ein j'u:; 
con~!"ere en de do'.lte, un bon conseil en gestion voudra ceut-~tre 
"-1!1 co11egue. 

' 



...... ..::.. 

~, ne su::it toute:ois pas de ce:inir les proble~es et de deterniner les 

t:!.esures a prenC.!·e pour les reso-:.idre. Ce n'est qu'·.me partie de l'histoire. 

~e ~e~ecin a beau avoir ciagnostique la malacie et prescrit le traitement, 

si le patient n'es~ pas cispose a prendre les medicanents, a se faire faire 

les piq~res, a subir l'operation, bref, a suivre le traite~ent prescrit, il 

n'a a~cu.~e chance de guerir. 

~e meme, d111s le cas d'une entreprise, si son proprietaire et son personnel 

ne S0!1t pas prets, OU disposes a appliquer la solution, OU capables de le faire, 

le probleme se perpetuera et finira par nuire ii l'entreprise. C'est la 

qu'intervient la forr;iation : le proprietaire et son personnel doivent etre 

:ornes a prendre les nesures necessaires. 

On voit done que, pour l'essentiel, si l'on veut resoudre OU aider a 
reSCUQre les problemes des entreprises, on operera naturellenent en trois 

te:!:pS : 

Diagnostic; 

Deternination des mesures correctives necessaires; 

Fon:iation des personnes appelees a a?pliquer des nesures durables. 

Chacune ~e ces trois phases est inportante; en :ait, si chacune d'elles 

n'est pas correcte~ent cenee, le probleme subsistera. 

Co~~e on l'a deja souligne cependant, avant me~e ~'en venir a la premiere 

etape, celle du dia5nostic, il faut considerer les conditions prelininaires. 

~out cornme un ~edecin ne peut poser de diagnostic et appliquer de traitement si 

le patient r..e se laisse pas exa:::iner et ne repon·: pas a ses questions de ""'a~on 

claire et complete, le conseil en gestion ne pourra comprendre les probler:.e3 

Se posent a un client Si celui-ci OU son personnel ne lui par:e pas en toute 

liberte et ne lui co!:lr.::unique pas toutes les C.ormees disponibles. Cor.une un 

meG.ecin doit avoir la. con:'ian.::e de son malaC:e, le ccnseil en gestion C.oit 

gagner celle ~e son client. 

~'obst~cle a cette confiance est generalement la crainte. Le pro~rietaire, 

le directe~r ou le~rs partenaires peuvent craindre q~e : 

Des secrets de fabrication soient comr.:.uniques a leurs concurrents; 

Jes irregulari tes soient rihelees et comr.".uniqu.fes aux a.uteri tes 

~o~p6te~~es (le percep~eur par exenp:~); 

aurait dU s:;.port~r, c~ g_·1i ri:;q_ue C.e l'a~o:.ndri!" C:.ar.s l'es:,ri ... , r.r. - c.,... 
.... , .::; • .;J 



Les reco::i.'!lan~ations entrainent trop de ctangerr.ents (les ge!'ls ont toujours 

Le conseil en gesticn ne co~prenne pas bien sen travail et porte t~~· 

a l' affaire; 

::::..e conseil en gestion debauc~e le person!'lel de l'entreprise a son profit. 

Il ~st done necessaire de se conformer a un code de conduite et l'elaboration 

d'un tel code devrait etre l'an des principaux elements de la politique definie 

par le service concerne. Tl pe:.:.t etre utile a cet egard de jeter un coup d'oeil 

sur le code de l 'I::-,stitute of :'.anage::!ent Consultants (Institut des cons'.iltants 

en matiere de ges~icn) du Royaume-~ni, que l'on peut en bref res....:r.:er CO!ll!!le suit 

Le consultant en ~atiere de gestion : 

1. :.J~ reve:e P:. .. s L'in~orr:a.ticn confid.entielle. 

2. .a:. travaille FAS avec legerete. 

3. ::-r travaille Pf.~ lorsque sa facalte de juge~ent est alteree. 

4. ~I'a ?AS c::'interets rr:ajoritaires dans C.es organisations concurrentes. 

5. :.;•a P.C·.S d'interet fina:-ic:.er a recc:r~a::der certai!'ls bie!'ls OU services. 

6. ii'entre~ient PAS de relations personnelles de nature a influencer cu 

a determiner les avis qu'il donne. 

7. NE debauche PAS le personnel de son client en faveur d'un autre 

employeur. 

E. NE cherche PAS a passer un marche dans des conditions contraires au 

code professionnel. 

9. XE deman-:e PAS d'honoraires non conformes au code professionn-:::1. 

dor.ne de plus ar.:ples infor.:iations sur les regles de condai te a obserrer 
dans ce do~aine. 

L'integrite professionnelle a elle seule ne suffit pas. Le conseil en 

gesticn montre des l'abor~ non seulement qu'il possede l'honnetete et l'inte~rite 
professionnelles necessai:res, !':lais '1U 1 il est CO'...lrtoi S, pa:ient et COnsciencieux 

dans tout ce qu' il fai t. Il C.oi t etre C3.patle c. 'ecou"':.er et de reconnai-:rc: 3.UX 

3.utres le drcit d'avoir une op~nion diff~rente de la sienne. :1 doit user d~ 

persuasion rlutet que d'autorite, ~t cette ;ersuasion dci: ~tre ~cndee sur u~e 

co~pre!"lensicn reelle des besoins di<> son client. Il d::iit :::ontr~r qu'il est 

' 
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capao::.e G.'a:::.ier l'esprit S·::i-:>r:tifiq_11e a l'i::-.aginatic!'. et qu'il a la sou;::lesse 

d'esprit vo~lue pour tenir co~pte dar..s ses conc::.usions et reco::-::andaticns des 

donnees ue l'eA-perience pratique cu des faits nouvea:ix qui peuvent survenir, 

faute de q~oi il l~i sera i=possible de passer de la solution theorique a sen 

applica~ion pratique. 

Une bonne relation ne s'etablit pas en un jour et, contrairenent a •..me 

croyance tres repanG.ue, le conseil en gestion E_'Y parviencra ~en faisant 

etalage de son intelligence. C'est ~e~e l'inverse qui risque alors de se 

produire. ::.e :ieilleur :noyen de vaincre la reserve naturelle du client est 

souvent de le faire parler, de lui poser lies questions d'ordre general, de 

l'encourager a parler de ses proble:ies (les gens ai~ent bien parler de leurs 

proble~es), ae lancer la conversation sur des sujets generau..~ qui l'entretienG.ront. 

11 faut par deSSUS tout, ace Stade, eviter de tirer des conclusions OU de 

for.::uler des critiques qui pourraient cicnner ~atiere a controverse OU ~ettre 

un point final a la conversation. En regle generale, la G.iscussion co::::r::.ence 

dans le tureau ~ais il n' est pas mauvais d.e proposer assez vi te de la poursui 'rre 

da.~s les ateliers ou la cour G.e l'usine. 

Le conseil en ges:.ion devrai t encourager le proprietaire a lui faire faire 

le tour des installations et a lui montrer la gar.:::e lies produits, l'entrepot 

des rr.atieres pre~ieres, les ateliers de production, l'entrepot des produits 

finis, la Salle d' exposition OU le bureau des ventes, les vehicules de 

livraison, bref, l'entreprise sous tous ses ar,gles. Il faudra plus tar~ 

re·roir tout cela en G.etail mais, au depart, la visite facilitera le dialogue 

entre le conseil et son client. 

Co:!'l!lle on l'a dit a la fin de la section precedente, les fiches techniques , 

et 2 traitent er. detail de la pratique du service ~e consultation en matiere 

en ;articulier s~r les hui:. grandes etapes de l'o~eration, rresente done un 

gra.."'l::. interet. 

' 
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Se cti. on 3 

~ou~ progra:.""..:::e co~.::e~ce par un diacnostic et ~a pre~iere di~ficulte d'cr~~e 

pr'.ltique peut survenir i:::.':'!eC.iate::ent. Le clien~ peut croire q_u 'il conprenC:. 

son proble:::e et le poser en tennez tres clairs alors qu'en fait, le proble~e 

est ailleurs. Le cJ..ient ciira, pa!" exemple, que tout le mal vient du rr:a."lque de 

capital : son fonds ae roule~ent est insuf~isant et, tant qu'il ne pourra pas 

J..'arrondir, l'entreprise ne pourra pas progresser. Cependant, le ~rotl~ce 

peut 

A 1 'insuffisa.:ice des efforts de vente; 

'\. un manque de controle du travail; 

A de :::auvais achats de r::ateriaux; 

Aun manque de surveilla.."lce (coulage ou vols); 

:J'J. a une douzaine d' autres causes qui, isoJ..ees ou associees, ont pu provoquer 

l'evaporation de son fon~s de rou1ement. Jans un cas pareil c'est en pure rer:e 

qu'on injecterait des capitaux frais avant d'avoir 

fc:i~a..11e: .. tales. C'est peut-etre ia, des le aepa~t, que le conseil e~ gest:on 

s'apercevra qu'il C.oit faire preuve d.e patience et cie persc.iasion, a:~in de 

s'assurer ~c la collaboration de son client pour pouvoir exa:::ir.er le problerr:e 

sous taus ses aspects et en deter:niner les veritables causes. 

peut-etre plusieurs ~tapes pour poser le diagnostic. 
Il faudra 

Pour en revenir a la ccr.::.paraison avec le nedecin et son rr:alade, il y 

aura un stade initial auquel le medecin exa~inera l'etat general de son patient. 

Jl pourra ainsi eli~iner certaines causes possibles de la rr.aladie ~ais aussi 

etre a:nene a en envisager d'autres. Il sera alors peut-etre necessaire 

d'a;;;:rc!'ond.ir les rech~rches, ;:ar un exa::.e!'l radiologi:r.ie oc: une ang,ly::;e de ;;a:::f'. 

par exe~ple. A l'extre~e, il fau~ra peut-etre recoPrir a la ctirurgie 

exploratoire. 

De ~e~e pour le conseil. Il doit se faire ur.e idee Q'ensecble de 

l'entreprise, C:.e ses ob.jectifs, de son :::arche, de sa rer.tatilite, G.e sa ::;it:..;a":.ior. 

fi~anciere gloc1le et ~e sor. fonctionnement, pour cerner, si possible, les 

domaines particuliers q:..;i ?o::;ent de;; nr0ble~es. A c~rtir de cet":.e etud~ ~er.~r~le, 
i 1 dci t 'toi r C:.a.'1s 1'.le::.. se=-:s apr:ro!"or:dr p·/'~Trr..,.., .. ,:_,. 

- ··~J.·:' ..... -

:-? la ve!':te ~t de la C..is~ritl~1t:cr.; 
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Je3 :ie:.nodes, de la pl a.ii : ... ica:t.ion et du contr6le C:e la prcC'.lCtion; 

Je l' 3.cquisi ti.or: e:. de la veri:"ica"":ion d.1..l ::at€ri.el; 

ou de te: ou -ce: a~t!"'e des !n"..lltiples fa.:. teu~s qui pet:.ven:. e!l.-:~e!"' directe!!'!.er..t 

en jeu da."ls l'e: ... -;loitatic:: de l'en":.reprise. 

Il faut procecer a'.l c:.iag:- »3tic de faGon sir:rple et p!"atique. L'operation 

consiste a rasserib~_e!" :;:uis a :'..nl:e!"preter l 'info:-:nation VOt:lue. On a trouve 

pratique de presenter les preli~inaires du diagnostic sous la for:::e d'une liste 

de contr6le iniiquant le type d'ir.for:r..ation requis. Cette partie du texte sera 

assez lac~nique =ais fe!"a reference aux appendices techniques, plus del:ailles. 

Preci.sons que cette lis:e r:'est pas e:~haustive; c'est un point de depart qui 

r~r:net de localiser les proble~es particuliers et de savoir cans quelle direction 

poursuivre les recherches. E:l outre, un conseil en gestion :~'ES'=' PAS cense 

poser toutes les questions portees sur la liste lorsqu'il etudie le cas d'un 

client; la chose serait ~out a fait infaisable et ne ~oit done etre envisagee 

en aucun cas. L'objectif des questions a poser est d'indiquer le type de 

recherche a ent!"epren~e et d'aid.er ainsi le conseil en gestion a approfon~ir 
tel ou tel donaine de competence particulier. 

Pour plus de clarte, les questions sent regrcupees sous :les generau;< 

que l 'experience a :nontre corresponC.re aux aspec:s principa'..:.x d. 'une entreprise, 

qu'elle offre ues biens ou Qes services. 

l. Quels sor.t les proci.uits ou les services offerts ? Existe-t-il une broch'.lre, 

un catalogue ou une liste de produits ? 

Si la reponse est non 

Il faut etaolir ce~te liste a partir de l'observation visue:le OU au cours 

d ':m entrel:ien ave: le chef d 'entreprise. !l i:!l:;,orte, !Jour corr .. "::e:-icer, de sa•:cir 

ce qui se ·1enG - ~c~J.:.e la ga.~e, et ps.s se~le~e~t le ;roG.:li t au le t:r;·e de 

procbit q_ui constit-..ier.t l'essen:iel ::le la prod'..:ction (ce'J.x-la sa'Jte!:t a:..:x yeux). 

2. ~ui sent les clients de l'entre~ri3e 

S'agit-il ~e l'~t1t, et Ca~s ce 

J' ·..i:1 !:tat :-~c:.;§ral; 

J 'un E:t 3.t u.~i :.2.i re; 



:Ji~e:"':e~.:e:i:, ciar:s :.m :iagasin C.e l' er...t~eprise; 

Che= ~'au:res ~etailla'-tS e:, ~ans ce cas, a ~uelles con~iticns; 

:'i~ec~e!'i.e::~, .:!a..T?.s la !"'ue au -:ar C:.es co.::;:-o!"'teurs; 

?ar ~es grossistes et, dans ce cas, a quelles conCitions; 

Pa~ une coop§~ative au ur..e a:--bar:isa4:icn a:ialcgue et, C:.a::s ce cas, 

a qae:les co~c:itions; 

?ar une autre voie; 

S'agit-il d'autres entreprises iniustrielles ou agricoles et, dans ce 

cas, les •entes se font-elles 

Directe~ent a l'usa€er; 

Par l'inter::ie~iair~ d'agen:s ou de grossistes et, dans ce cas, 

dans quelles conditions; 

de coope!"ati·-res et, dans ce cas, dans quelles 

?ar une autre voie. 

Il izporte de savoir avec precision qui sont les clients de l'entre~rise, 

si le proprietaire est er; contact direct avec eux ou s 'il fait appel a des 

:rote : Voir les questions d-=s rubriques 5 et 6 sur la fa~on dont les ::iarc'.lanC.ises 

sont ven~ues et dist!"iouees, ainsi que les sections pertinentes de 

~~·.iel es~, en fait, le ::-.arc::e desser-vi 

........... 1 ....... ,, .:.s ..... -1.i _1:::1 .... e a la zone oQ est i:nplA.i:t&e l'entreprise; 

S'agit-il OU pourrait-il s'a~ir d'autres re~ions du pays; 

S'a~it-il ou pourrait-il s'agir ~e l'etranger. 

L. ~uelle est la situation du marche -=n question, est-i: 

S:."':.ure ::ai3 e!"l exp ans ion; 

8at~rf et sta~nan:.; 

' 
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genera.i. assccier ces questions i celles qui por~ent S'.lY' les 

ci-dessus, a sa7oir : 

:or.e oU est i~~la...~tee l'e~treprise; 

A~tres ~e~ions au pays; 

Ace prop0s, il est tres important de sa·:oir sur quoi l'e!'ltrepreneur ~onC.e 
, 

ses reponses : 

Sur sa seule opinion; 

~,,.,.. 
.., __ - . ... ~ . 

~es in~1ces _ourn1s par une etuC:.e ~e n~rche ou sur ~'au:~es don~e~s; 

car en suivant sa "seule opinion", l'entrepre:1eur peut etre tres loin de la 

verite et l'on risque, en se ~iant a son juge=ent, ce ~ettre C:.a.~s une mauvaise 

passe une a~faire potentielle~ent rentable. 

~ate : Voir les sections pertinentes [e lR ~iche technique :~ 3 suY' 

LA cm: SRCIALISA'l'IO~l, LES VEN'i'ES E':' LA DISTRIEU'I'IO~•. 

5. ~:.ii se cha.!'ge de ::..a ·:ente : 

:.:;.:c::..asi ·1e:::ent. l' entrepreneur; 

Jes partenaires co:::nerciaux; 

~u personnel sp§cial; 

Jes gero.r.ts ou C:.es superviseurs; 

et existe-t-i l des renseignements clai rs et valiG.es concerna.:. t les pnx, les 

con-:!i tions C:.e vente, les rabais, etc. 

6. Co::i..~ent sent distribues les produits 

:·:ate 

::o:rens a.e transport apparte!'lant a l 'ent!'eprise; 

:ocaticn de ~oyens C:.e trans~ort; 

:·!o:,:ens de trar.sport C:.es grossistes, Ces agen:s cu cles organisations 

cooperati ·res. 

\'cir les 1uestions figurant sous le point 2, relatives a la clientele 

de l 'en:reprise. ':oir aussi la section pertiner.te de la fiche technique 

' 
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ecri ~ et' ~a..1s ce ca.s, peu.~-o:;. e:: obteni!"' copie ~ 

ce a·· 1 concerne : 

la ga"?.:e Ces pro~uits; 

le r:i ·:ea:;. C:.es prix; 

la C:ist~ib~-:i.:i::; 

l'elar~isse~ent ~es ~ebou~hes; 

les =ethodes Ce proCuction; 

:'acq:;.isition de capital; 

les questions :'ina.."lcieres; 

l'utilisQtion ies benefices; 

le personnel : 

recrute:::ent; 

for:::ation; 

!"e:::t:neration; 

autres conditions ~'e~ploi; 

et y a-t-il d'a:;.tres ao~aines dans lesquels les orienta~ions sont nettes ~ 

9. Quels sent, le C2.S echeant, l~S objectifs suivants ~e l'entreprise 

directeme~t lies aux benefices et a la croissance 

les benefices nets sur le chiffre d'affaires; 

le renleLlent net du capit~l 

investi; 

circulant; 

la croissQnce calculfe d'aDr~~ 

les benefices; 

le chiffre d'~ffaires; 

les avoirs; 

0 1J d' autres c:ri te~es pe!'tinen~s ? 

I 

. 

' 
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la diversification des produits ou des services; 

l'acquisition ~'autres entreprises; 

des accords de coentreprise ; 

ou d'autres operations qui peuvent influencer materiellement l'expansion et la 

croissance generales de l'entreprise. 

11. Les subordonnes comprennent-ils clairement les politiques et objectifs de 

l'entrepreneur et, si tel est le cas, cor.inent celui-ci s'y prend-il ? 

:10-:e : \"air la :'iche technique :;o L. sur LES POLI':'IQJJES ET OBJ:::Cr:'I?S JE i,'E::r:?.EP?.IS:S. 

S':'RCCTU?.E DE LI E::Ti:?.I:?:IIS:t: 

12. Existe-t-il une for::le quelconque d'organigrar.i..~e et, si tel est le cas, 

est-il possible d'en obtenir copie ? 

Dans le cas contraire : 

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

des acti vi tes sui vantes ( indiquez la fo11ction et le nom) : 

marketing, ventes et distribution; 

finances et gestion; 

production; 

achat, entreposage et controle des rnatieres pre~ieres; 

personnel; 

conception; 

Autres activites ? 

14. Existe-t-il des descriptions de poste d'encadrement; si oui, est-il possible 

d'en prendre connaissance ? 

Si non : 

15. CoI:llllent se passe la de:egation de responsabilites et d'~utcrite a ~es 
subordonnes ? Ce systeme est-il satisfaisant dans la pratique ? 

16. L'entrefreneur est-il pret a laisser le conseil en gestion s'entretenir 

librement avec ses partenaires et ses cad.res superieurs et, si tel est le cas, 

est-il possible de lui C.e~.:anC:e:- de donner C:.es consignes dans ce sens ? 

Voir lu fiche technique i:o 5 sur LA S'i'P'-'Cr:-·~rp:::: Ji:: L'-c:::'.:'RE?RISE E'.:' 

LES DESCRIP710::s DL FOSTE D' E:JCIU)?i::·1Z:rr:'. 
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c;_ue2.s sent, ot:. ont les montants nets des benefices ou des pertes et 

du c~iffre d'affaires : 

pou~ l'exercice financier precedent; 

pour les trcis ou quatre exercices financiers anterieurs. 

S'il est impossible d'obtenir ces renseignements 

le. Est-il possible de de:nander que soit etabli un simple etat des "depenses" 

et du "reve:rn" pour :me periode recente ? Si cette infO:r!:lation. OU eel] e que 

donneront les reponses aux questions de la rubrique 17 ci-dessus, indique que 

l'entreprise tourne a perte, CO:rn=Jent l'entrepreneur explique-t-il le fait ? 

S'il est difficile a'obtenir QeS reponses claires aux questions des rubriques 17 

et 12, 00. en est, selon l'entrepreneur, l'entreprise en ce qui concerne les 

benefices et les pertes et sur quels faits ou chiffres l'entrepreneur fonde-t-il 

son opinion ? 

19. Quelle est la structure financiere de l'entreprise en ce qui concerne 

la repartition des parts entre l'entrepreneur, ses partenaires et les autres 

ac:ionnaires eventuels ? 

20. A. co:nbien se montent les liq_uidites disponibles 

au bureau r.ieme; 

a la banque; 

ailleurs; 

et leur to:.al a-t-il tendance a augmenter OU a di:ninuer ? 

2l. L' entreprise a-t-elle obtenu, -a un moment ou a un autr'", des prets consent is 
par 

une banque; 

l' Et at ou toute autre acitori te locale; 

le gou'1ernement ; 

1 1 entrepreneur; 

ses partenaires; 

sa fa'nille; 

d' a'.ltres sources ; 

et, si tel est le cas, 

quel en a et& le ~ont~nt ? 

q~e~les en ont ete les condi~icns concerna~~ 

' 
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les delais de renbourse::ient; 

les intere:.s; 

les co~Citions sont-elles respect§es et, daLs ~e cas contraire, quel:es 

sont l". nature e:. l' ample'.lr des ca.rences 9 

Si ces carences sont icportantes 

quelle en est la raison ? 

qu'est-il prevu pour y remedier ? 

22. A-t-on che!'"ch§ E. co=itracter de no1 .. rveg,ux e:r:prunts, a lL.'1 ::c:-::.en:. ~u a :.i:i. autre, 

et, si tel est le ca.s, aupres de qui et avec quel succes ? 

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

dans le cas contraire, co:'.'lment ce fonctionnement s'en trouve-t-il modifie ? 

24. Existe-t-il une procedure etablie pour assurer le recouvrement effectif 

des so::imes dues au titre G.'achat de biens et de services et la gestion des 

creances ? 

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

25. Grosse modo et en pourcentages, cor::..~ent se repartissent les couts entre 

les frais generaux; 

les oatie.res premieres; 

la main-d'oeuvre productive; 

et co:!".ment sorn~ calcules ces couts ? 

26. L'information concernant les couts est-elle donnee sous une forme nermetta.nt 

de calculer, au mains pour les produits ou services les plus importants, la part 

des frais generaux que represente tel produit ou tel service ? 

27. Sous quelle forme faudrait-il proceder a l'analyse des couts pour obtenir 

l' infor.r.ation de::iar..dee a la rubrique 26 ci-dessus ? 

23. Sur quelle base les prix sont-i:s fixes 

le maxima.~ acceptable par le marche; 

le cout des materiaux (ou autres facteurs de production) auquel on a.jciute 

un certain T''J'.lrcentap;e; 

le coGt total auquel s 'a.joute un pourcentao;e (et, dans ce cas, cor'.ment 

est cal~'Jle l'eler.:ent :'rais ger.era'.lX); 

au jour le jour; 

et qui a autorite pour fixer ces pr1x ? 

' 



2?. Les p:-ix sont-i::.s :::aintenus a des niYe3.UX stables, et da::s le cas cont:-ai:-e 

en fonction de quoi varient-ils; 

va:-ient-ils C.e la r:ier.~e :J.aniere pour tous les clients; 

des reductions sont-elles accorO.ees, er. pourcentage ou "en nature"; 

e-: qui a a.iltcrite pcu.r ... ,, . ,..: ... a.ecil,,..o.er ae ces variations ou re(:_lJ.Ct ions . 

30. Si des variations ou des irregularites Ge prix sont a~~ises, essaie-t-on 

d'en calculer a l'ava.nce les effets sur la rentabilite globale et, si tel est 

le cas, par qui et comr::ent sont effectues les calculs ? 

~fote : Se reDorter aux fiches techniques sui 1:antes : .. 
110 6 E"{ ALUA':'IO:: D:C: LA SI'.:1.jATIO:r Fii:Ji::cn::RE DE LI E::r:R:C::PRISE 

l':o 7 

:Jo G 

ifote : Il y a lieu C:.e renvoyer d' abord. aux inforr:iations qui ant pu etre recueillies 

grace aux reponses auA questions 2 a 6 co:::.prises. 

Est-il tr~s difficile de venC:.re les biens produits; si tel est le cas, 

existe-t-il des ~oyens d'incitation a l'achat 

prix fixes juste au-des sous du ni veau du !'!arche ~ 

re~ises ou prix speciaux accord.es a certains clients; dans ce cas, 

cor.:ment sont calcules ces prix et a quelle echelle ces renises sont-elles 

pratiquees; 

credit (dans ce cas, a quelle echelle le pratique-t-on et co:::r.ient les 

so:::;nes C:.ues sont-elles finalement per~ues); 

tout autre ~oyer. ? 

32. L'entreprise parrient-elle a venC.re tout ce qu'elle produit et da::mtage 

et, si tel est le cas, est-ce : 

parce qu 'elle ·1e!1c.:'. tout ou partie de ses pro-iuits au-dessous c!u prix 

du marcne (en cassant tOUS SeS priX OU en accordant des reductions 

speciales); 

parce qu'elle n'a pas la capacite voulue pour satisfaire les besoins 

du r.'.arche; 

cu parce q_1.le 

les pro~ui~s ce l'entreprise sent de rneilleure qu~lit~, plus f~ciles ~ obtenir, 

mieux con~~s, etc. q~e ceux de la conc~rrence ? 

' 



?' - '-~ -

33, L'en:re~reneur a-t-il des informations urecises sur la part OCC'.l~ee nar 

chacun de ses pro~uits sur le narche desservi et dans ce cas : 

sur quoi fon~e-t-il ses calculs; 

quelle est cette part en pourcentage; 

sait-on si ce pourcentage est : 

stationnaire; 

en hausse; 

en baisse ? 

34. h quel niveau (l'ideal serait de l'indiquer en no~bre d 1 :1nites et en monta.~ts) 

se sont situees, pendant le dernier exercice financier, les ventes : 

des proC:uits et des services; 

du ou des principaux produits ou services (c'est-a-dire Deut-etre les 

deux ou trois qui representent plus de 60 % du chiffre d'affaires total) ? 

35. Est-il possible d'obtenir, pour les trois ou quatre exercices financiers 

precedents, la meme infor.nation que pour la rubrique 34 et sinon, peut-on savoir 

si la tendance generale C:es ventes a ete 

station::aire; 

a la haasse; 

a la baisse ? 

36. Si, clans l'ensemble, les ventes ne sont pas a'.lssi bonnes qu'elles le devraient 

(c'est-a-dire Si l'on constate une resistance, OU la necessite C:e consentir des 

avanta~es i une granCe partie de la clientele pour ~aintenir le niveau des ventes) 

de l'avis de l'entrepreneur, a quoi cela ti--- -il; 

si c'autres personnes participent au proces. vente, l'entrepreneur 

leur a-t-il clairement ~emande co:::i.~ent s'exp • Aait, selon elles, 

l'insuffisance des ventes; dans ce cas, quel a ete leur avis; 

la r:.ethoC:.e cle vente C:e l 'entrepreneur permet-el::.e de placer le pro:l'.li t 

sur le secteur approprie du marche; 

les acheteurs en puissance sont-ils dllr..ent info:rr.:es C:e l'existence 

du produit 

grace a. nne salle d'exposition OU a. un magasin bi en agence; 

par des annonces publi ci tai res; 

grace a. CA~ panneau;.: puclici taires bi~n places " ~"' 

' 



- 25 

que presentent ses pro~uits par rapport a ceux de la concurrence, et dans ce cas 

r:ote 

les presente-t-il convenable~ent sous ~orr:.e ecrite, par des placards 

publicitaires, ou autre~ent; 

les agents qui ont la responsabilite, ou l'autorisation, de la vente 

connaissent-ils bien cet interet et ces av~ntages; da.~s ce cas, co!'IL~ent 

ont-ils concrete~ent ete nis au courant ? 

1/oir c;.ussi les fiches techniques suivantes 

::o 3 

::o 7 

::;..nt=n~;G' v::::;-;:::s :t:'.:' DIST::iI3U'I'IO:~; 

L:C:S F ACTE"u?.S Qi.iI foF:.i.iDiCEi;'.:' L:::s 3E:E.?ICES. 

:.:E:F.Oi:JES' ?LA.::IF.i c;..rao:r :L:':" co:;TICLE DE LA PPODUC'I'JO:: 

38. Cadre ~ateriel general de la production; 

les locam: sont-ils raisonnablement s~acie:.i.x, au trop petits; 

sont-ils bien eclaires; 

scnt-ils bien ventiles; 

les travailleurs sont-ils tien proteges ~e la pluie n 

3~. 7enue generale aes locaux 

sont-ils propres et en ordre; 

les postes de travail et/ou le sol sont-ils enco~bres de rnateriaux, 

produi ts au autres ob jets; 

les :::util::; :::ont-ils bien entretenus et b~en ranges 

40. D~ns quel etat sont les machines 

sont-elles visiblement bien entretenues et en ban etat; 

sont-elles mal entretenues et negligees; 

certaines sont-elles cassees et non reparee~ et jans ce cas pourquoi; 

les dispositifs de securi:e sont-ils installes sur les machines et 

sont-ils bien entretenus ? 

41. Y a-t-il des machines ou des materiels qui, n 'ayan"': pas la capaci te et 

les caracteristiq11es voulues, ne convi·=nnent pas au travail a faire ? 

~2. S'il y a ~u ~ateriel co~teux, est-il act~elle~ent utilise et peut-cn 

savoir concreter.-.ent a q·Joi il sert en general ? 

43. Co::i.'!',e::t l' e::tretien C:.es ::;achines est-il organis~ e"':. 'l'li. e:: est resr;or.satle ? 

::ote ?our la rubrique ~~ ci-dessus, voir la ~iche techniqu~ ::o 13, con?acree a 

' 
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-~. Cocnent se presente l'agence~ent general des aires de production : 

a-t-il ete visible~ent con;u avec soin ou est-il le fruit du hasard; 

dar..s l 'ense::rble, l 'utilisation des :nate:-iaux et :La progression des traYau.x 

se font-elles de fa~on logique et economique; 

y a-t-il assez d' esp ace pour : 

stocker le materiel a transformer; 

proceder aux operations de production proprement dites; 

entreposer les produits apres chaque stade de production ? 

45. ?our la ~anutention : 

existe-t-il des engins mecaniques; 

utilise-t-on des wagonnets, chariots ou autres engins manuels; 

le materiel est-il generalement pose sur le sol ou sur des palettes, 

des chariots ou autres appareils de manutention; 

si l'on utilise des materiaux lourds (par exemple des grumes), tire-t-on 

parti de leur poids ? 

46. Les methodes de production sont-elles bien con~ues : exist2-t-il des 

gabarits, outils OU autres aides a la production; s'il en existe, quel est 

leur degre d'efficacite; s'il n'en existe pas, serait-il bon que l'entrepreneur 

en utilise ? 

:late : Pour les questions 38 a 46 comprises, voir la fiche technique No '? 

con:::~cree a l'ETUDE DU TRAVAIL, et plus particulierement la section sur 

L' E'l'UDE JES i~TEODES E'I L' ETUDE DE L' EWIIROI·iI:E-'.E:IT DU TRAVAIL. 

47. Dans l'ense:::nble, les trav9.illeurs sont : 

OU 

qualifies 

semi-qualifies 

non qualifies 

appartiennent-ils aux t~ois categories; dans ce cas, a peu pres dans 

quelles proportions ? 

48. Quel semble ~tre le taux de productivite global, evaluc d'apres 

la production par travailleur; 

la production par departement ( B.Vec cal cul des pert es de temps, le r:as 

echeant); 

l'utilisation de l'E;q,uipernent ? 

' 



4;i. Co::-.:r:.ent. les ~ravailleu!"s scnt-ils -:::ayes; s 'agi t-il 

d' un s a.::..ai re fixe; 

d'un travail , 
peye a la piece; 

d'une autre for:ne ~e salaire ? 

5C. Les su!"veillants ou contrenaitres re~ohent-ils 

un salaire fixe; 

une aut!"e forme de salaire ? 

51. :::.es tra·railleurs sont-ils er::ployes 

de fa~on perr.ianente OU ser::i-per:nanente, une pe!"iode ~e p!"eavis eta.~t 

convenue entre les ~eux parties; 

OCCasionnellement, a la journee OU a l'heure; 

pour les trois categories :i.entionnees a la rubriqi.le L7 ci-C:.essus ? 

52. La ponctuali te G.es travailleurs est-elle enregistree ci 'une fa~on ou 

d'une autre et qui est responsable de cette operation 

quelles sont les no!"::les generales a cet egard ? 

53. Com.~~nt la production est-elle planifiee, qui est responsable de cette 

planification et quelle est l' effic?.ci te G.e celle-ci : 

5). -. 

des pertes de temps et des retard.s generaux sont-ils :nanii'estes et, 

dans ce ca.s, est-il possible de les quantifie!" ? 

est-il prouve que des engagerr.ents concernant les livraisons n'ont pas 

ete tenus; C:.ans ce cas, est-il possible de quantifie!" et d'estirr.er 

le ~anque a gagner pour l'entreprise ? 

Y a-t-il un entrepot pou!" les produits finis, et C:.ans ce cas 

qui en est responsable; 

co::.~~n~ son~ ~ete~inees les quantites a s~ocker; 
quel est le ~ontant des ventes en puissance que represente le stoc~ 

er. :noyenne; 

par an; 

par ra~port aux ventes hebdonaC:.aires ? 

55. Quel est le mo~e ~·acquisition des ~atieres pre~ieres et cor..r::ent les stccks 
sont-ils contr6les : 

existe-t-il un syst;~e d~ contr6le des stoc~s et, ~ans ce ca:, sur quelles 

bases fonct~onne-t-il; 

' 
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qu~l est :e ::ionta.'"1": (ap:;:·roxi::.9.t.i:") cie ~te::t.e i::"".=:o"ti:ise ~ar:s ce stock 

par a.r.; 

quel est le rappcrt hebdor.ladaire ~oyen entre ::..a q.uantite de r::atieres 

pre~ieres stockee et la quantite utilisee; 

les ~atie~es p~e~ieres sont-elles achetees en vrac au prix eco~c~i~~e 

du vrac et, dans le cas contraire, a co~bien s'e:!..eve le supplement 

paye par rapport aux prix du vrac ? 

?our les questions 53 a 55 comprises. voir la :'ic'.J.e technique ::o i1;._ 

sur 1 'O:\GA::rsATIO:; :t::': s::Rv:rLLA::cE D: LA ?RO:JuCTIQ;; et la fic':e connexe 113 

56. Quelle est en general la qualite des produits si on la ~uge d'apres 

l'ar:parence; 

la resistance; 

les risques de casse; 

la qualite C:es produits de prix analogue fabriques par la concurrence~ 

c'autre3 facteurs; 

et y a-t-il un i:-.oyen de quantifier cette quali te C:.".J. point de vue co:n.".!ercial ? 

57. Com::ient la qualite est-elle controlee; qui en est expresse=ent charge de 

la controler et ccm.~ent cette responsabilite est-elle confiee ? 

Jote : Pour les questions 56 et 57, voir la fiche technique ~o 12 sur le 

COi:r:?.O:..E J::: LA Q:.;;._LI':'E DP.:;s LA ?ETI':"E r::DCS7?.E. 

CO'.i'I'ROLE DE LA GES':'IO:; E':" DE "J._ SITuATIC:i FGA::CIERE 

53. L'entreprise publie-t-elle regulierer.lent un etat de sa gestion et de sa 

situation financiere, et dans ce cas : 

~vec quelle frequence; 

qui en est charge; 

a qui s'adresse-t-il; 

dans quelle mesure les donnees sont-elles encore valables a la date de 

parution; 

quelle est son utilite prati1ue pour les Cestinataires; 

de quelle fa<;o:-: per.::e~-il d'.:.' prendre de2 '.iecisions ? 

' 
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~ 7 . ~e5 ao~~ees pe~et~en~-~:les des v€ri~ications dar:s la totalite ou Cans 

n:ve~~ des ve~tes; 

niveau de :a production; 

liq'..li:.i tes; 

rel;::.ti0n e11tre clepenses totales et recettes tota2.es; 

cofrts principaux : main-d'oeuvre, ~ateriel, etc; 

re.:nbourse~ent des e=;runts et paiement des interets; 

en r.:ain; 

p::-oC.u:tio!'l par r-apport a:.ix q·..iantites expediees et aux cc:r.:::a:i.d.es re~:.ies: 

cr2ances par rapport aux ventes ? 

Pour les questions 58 et 59, voir la fiche technique ~o lk sur 

l' I:::OR:-:.A':'IO:: REIJ.SIVE A LA GES':'IO:;. 

60. Les conG.itions d'e:::plci sont-e:1..les clairer:;.ent etablies, enoncees et 

respec~ees ': 

61. Cc::i.~ent se situent les salaires verses par l'entreprise par rapport a'..lX 

salaires verses pour Un travail analogue da.~S la region OU dans le pays ? 

62. Existe-t-il des registres tenus en bonne et due forr:.e pour tcutes les 

categories d'er.:ployes I 

63. ~uel est le ryth.:ne ~e rotation de la main-d'oeuvre; quel est, par rapport 

a l'ense~ble aes e:'fectifs, le r.o~bre d'e~ployes qui quittent chaque annee 

l'entreprise pour l'u.~e ou l'autre des raisons suivantes : 

en surno:r .. tre; 

depart volontaire ? 

6~. Si la rotation clu personne: est trop raride, q:.ielle en est la raiser. 

65. ~.UelS SOr.t leS Cri teres cl I apres lesquelS SOnt :'iXeS et revises leS Sa.laire:; 

du personnel de direction et d' er.cadreri.ent, et avec quelle frequence sont-i:1..s 

revises ? 

6~. Les e~ployes ben~ficient-i:s d'autres ava~ta?es, par exe~ple 

assis~ance ~e~icale; 

conge de ~alaiie paye; 
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co~ges et conges payes; 

retrai te; 

assura."lce-vie; 

ou tout autre avantage ? 

!tote : Four les questions 60 a 66, voir la fiche technique ~o 15 sur les 

TACHES DU PERSONNEL. 

Les questions qui precedent visent a faciliter le diagnostic. La liste 

n'est pas exhaustive : les situations ne sont pas toutes prevues et ne peuvent 

pas toutes l'etr~. En outre, un conseil en gestion ne peut envisager de poser 

toutes ces questions a un industriel. Il serait inutile de presenter OU 

d'envoyer une telle liste a un industriel et d'en esperer des reponses - elles 

ne viendraient jamais. 

Cependant, unban diagnostic se fonde sur une enquete et c'est pourquoi la 

liste de controle qui precede est censee etre representative du type de questions 

a poser. Dans la section suivante, on examinera l'utilisation de l'information 

ainsi obtenue. 
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Sec:icn L. 

~ la section 2, l'acce~t a ete place sur la necessite "de se hAter lente~ent" 

e-:_ ,;ie De pas "brC.ler leS et apes It• :.a fOIT.;e d I action neCeSSaire dependra de la 

nature du probleme. La longue liste recapitulative donnee a la section precedente 

a pour but d'aider a rassembler de CTaniere systematique et logique l'information 

qui per::rettra de cerner la nature reelle du proble:ne. Il convient de rappeler 

que si certai~s prcble:nes sont si evidents que la ~o?Tie i'action apparaitra 

i::eediatement, il n'en va pas de m~me dans tous les cas. En ~ait, il n'est 

pas rare que plusieurs solutions differentes et dans une certaine mesure 

co:.trad.ictoires apparaissent. La zr.aniere la plus lcgique de proceder est la 

S'J.iva.nte : 

aete~~ner toutes les possibilites; 

eva:uer Chacune d I entre elleS; 

choisir la mieux adaptee. 

:1 serait certaine~ent impossible (et en verite ceu souhaitable) de 

s'attarder ici sur les no~breuses options ouvertes dans chaque cas. 

!l est peut-etre plus pratique, et c'est ce que nous allons faire ici, de 

grouper les questions confornement au systeme expose a la section 2 sur le 

diagnostic afin de choisir certains probler.:es typiques et de proposer quelques 

possibilites servant de point de depa:=-t. 

LI E:iT?.EPRISE DU CLn::;T 

Au depart, l'entreprise s'est cert~inement developpee auteur d'un produit 

OU d'u.~ service special et sa structure etait done simple. Diverses necessites 

OU circonstanCeS ant "CU 1 1 ar::ener a S 1 agrandir et a se diversifier. Quelques 

exemples ccncrets : 

un :!'abri cant de blocs de ciment qui s 'est lance :ians les contra.ts de 

construction; 

un imprimeur qui a fonde u.'le boulangerie; 

un r.:er.uisier a fai;on q'J.i s 'est lance dan3 la re}:'ar-ation des :noteurs et 

a accepte toutes les ~arques et tous les types de vehicules; 

un :narchanci de bcis '.J.Lii s 'est lane~ dan;:; la :'abrication de meubles. 
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en fait, il pe:.:t 

t::-aC.:.:.ire un esp!'it d.'er:::::-eprise astucieux. Il est cet::e!ldant i~portant d.'essayer 

je cc=t::rend.re pourquoi et co::.~ent ces e:.treprises se sont developpees et de 

deter:niner si les prcble!:!.es sont apparus parce que les efforts de l 'entrepreEeur 

:;_:ii etaient a:.:.trefois polarises et concentres se sont affaiblis en se diver'?ifiant. 

r: se peut en fait que l'entrepreneur lui-rneme ait perdu Qe vue son objectif 

reel et que, de ce fai:., son energie se soit air.enuisee. Dans ce cas, une 

rationalisation de la ga."!l.~e des produits ou services peut etre souhaitable 

et utile. 

:a.'1s l'analyse des activites d'une entreprise, il i~porte de deter.niner 

q:ii sont ses clients et com:nent ils sont attires. On peut citer par exemple 

le cas d'une entreprise consacrant 70 % er.viron de son activite a la fabrication 

et a la fourniture de mobilier scolaire et travaillant en fait pour seul 

client - l'Etat. Lorsque des problemes de paiernent se posaient (ce qui peut 

Se produire au niveau national OU au niveau federal), l'entreprise etait 

gravement handicapee. Son activite etait la fabrication de mobilier; son marc~e 

aurait pu etre le marche inte::-ieur dans son ensenble; son prcblerne vient de ce 

qu'elle n'exploitait qu'une section etroite du marche, celle qui est ccntr6lee 

par les pouvoirs publics et 1;.;.'elle r.'a pas eu l'intelligence i:ie s'en sortir. 

La direction a rendu l' r::.at responsable de sa deconfiture. On peut cependa.'1t 

se demander s'il faut blamer l'Etat ou la direction inflexible. Le lecte;.;.r 

doit se faire sa propre opinion, mais il convient cependant de noter que, dans 

une a·1tre region C.u me~e pays' une autre entreprise du meme secteur ayant 

meme probleme a, i:nmediatement apres avoir pris connaissance du diagnostic, 

reoriente ses e~forts vers d'autres secteurs du marche et a continue a prosperer 

alors meme que l'Etat lui devait d'importantes SO!:lI?les. 

Si un entreprene'.ll" fai t preuve d' imagination et de pragmatisme en face 

d'une situation r.:ouvante e:. hostile, il ne pourra que reussir. Une conceptio:'l 

claire de la r.at~1re reelle C.e son entreprise ne pourrs. que l 'aid.er. 

Par exerr.ple, da.'1S quel dor:iaine travaille un fabricar.t C.e regles a calC'.ller ? 

S'agit-il de la fabrication : 

de re~les; 

O'.l tie:: 

de mac:·ii::.es a calculer " 

\ 
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s ':.1 s '3€i t de "ca..:.c.._.l", le fa.it que les entreprises qui tirer..t leur pro::;-;:erite 

d.e la :"abricatio:;. d2 calc1.1latrices (par exer.:ple Ca!i.on, :iationa.l, etc.) sent 

di~ferer:tes de celles qui :"abriquent des regles a calculer (par exe~ple :aber, 

?.I.C., etc.) laisse a penser q;;.'a U..'1 I:loment cionne, les dernieres ont perdu 

de vue le-_ir veritable objectif et ont !"ate le cache de l 'electronique et C.es 

avantages qu'ils ~uraient pu ~n tirer s'ils avaient eu l'imagination de le 

reconnaitre et de l'exploiter. 

Il est rarer:ient facile de "ramener la pendule en arriere". :.rerr.e si les 

proble?r.es son': dus au fai t que la finali te C.e l 'entreprise est obscl!re et 

diffuse, ce n'est peat-et!"e pas une solution p!"atique que de revenir a la 

case depart. Cne rationalisation progressive et controlee est peut-etre la 

solution. 

~Iote : Pc:ir les paragraphes ci-dessus concer::lant "l 'entreprise di... client", 

on peut se reporter a la fiche tecnniqae :Jo 3 concernant LA CO:-::-'.ERC::!:.~

LISA'IIO!!, L:E:S VSI':"ES E'I LA DISTRI3U':IO:I. 

LE '.·'.ARCE DC CLIE::T 

Ce do:::air:e :::-e~oupe da.::s ur..e certaine :::es:;.re celui des paragraphes precedents, 

ce qui est ine•;i table. Dar.s 1.:.n so'..lci de cla:te, on a dis-+:.ingue et regrcupe 

les questions traitees a la section 3 ainsi que les observations figurant dans 

cette section bien qu'il soit difficile en :::-ealite d'isoler ainsi les divers 

aspects d'ane entreprise. ~ous ces aspects sont lies les uns aux autres et 

s'influencent mutuelle:nent. Il convient ici d'exaniner particulierement le 

:narche, de determiner ce qui s 'y passe et de voir si l 'entrepreneur le com}::::-end 

reellement ainsi que les modifications et les tendances qui s'y produisent et 

de juger si son produit est adapte. 

On peut ci ter ici l 'exe:::ple d' W1 incustriel qui facriq_uai t des ::ieubles a 
bas prix et a prix moderes pour le marche de ~asse. Il avait u.-i magasin de 

detail dans W1 quartier ou habitaient de ncrr.breux clients potentiels. Ses 

af:"aires prosperaient mais, inevitablement, ses benefices etaient limites; 

il decida done de s'attaquer a un marche plus recuit mais plus exclusif o~ 

les facteurs de style et de qualite etaient COnsideres COrnr.le plus importants 

que l~ prix et OU il '/ avait done de plus gro::; benefices a faire. Il 0'..lV!"it 

.,..,':'.11 ............ un magasin dans un qua:::-tier tres exclusi: mais a·rec u.""!e ga."':l..'T.e de produits 

adaptes. Il se conte~ta d'ar.ieliorer legere:::er.t ses pro~uits ~acituels et 

d'au~enter un pe'..l ses p:::-ix. Ce fut -.rn echec. S'il e.:rait offert 'me >;?..'"'.".r..e 

de produi ts er.tiere!"'.ient no:1velle et de bi en meilleure qu3.li te a des prix 

' 



~e~te~ent pl1..!S e1eves, il a~rai~ tres cer~aine~e~t ~eussi. En l'occ~rence, 

il :"er.:na ::.e nouveau r::.agasin et re.~e:a. sur le ::i.arche la responsabili te C.e son 

echec. Il aura.it cepend.ant Cl.U se renC:.re corr.pte que sen echec eta.it C.il 

;:re:::iere.":lent a sen inca.pa.cite s. fixer tres cla.ire:::e::it ses objectifs et ensuite 

a orie::ter S0:1 actic:: en vae C:.e la realisation C:.e ses object ifs. 

Da.:i.s certains cas, il est necessaire de proceC:.er a une for:ne relativer::ent 

simple l:.' etuC:.e C:.e ::iarche. ~ar exemple, ur: entrepreneur qui CO::'...'!lercialise sa 

prcpre ~archa.nC.ise nais ne fait pas de bonnes affaires peut de~an~er au client 

eventuel pour quel:e raison il rejette son produit et a.insi uroceC:.er ~lX 

corrections necessaires. Il s'apercevra peut-etre que son ~agasin est ~al 

place OU bien qu'il n'y a rien a reprocher a son maga.sin qui draine une partie 

acceptable des a.ffa.ires C::.u qua.rtier et que la solution consiste done a en ouvrir 

d'autres. Par contre, s'il s'agit d'un proC:.uit qui (par exe:::ple un sac de 

voyage) n'int~resse ~u'une partie li~itee de la clientele potentielle, la 

solution peut consist.er a rechercher un reseau de distribution different et 

a venC.re par l'inter.nediaire de grands magasins dans les villes principales, 

ce qui permet ~e realiser C::.es economies d'echelle et done C.'augr:ienter les 

benefices. 

Hote : Pour les para.gra.phes ci-dessus concernant "le :narche C.u client", on 

trouvera des in:"o:r.::ations C.ans les :'iches techniques ci-apres 

:'IO 3 

:~o 7 

cc:.::..;~"'tCIALISA':"IO::' VE:iTE ET DIS:'RI:S'. .. i'.:ro:;; 

LZS FACTEL'?S r::!"LUAI!':' 3U~ :.Es BEHEnc.::s. 

LA ;;"QR:.:: DZS VE~'.'.:'I:S :C:T J...A DISTRI:sL.:~IOi: 

Ici aussi, il est possible que certains noints reccupent ceux qui ont ete 

etudies dans les sections precedentes. 

Il est :'requent C.e voir une affaire saine decoller et prosperer a ses 

debuts grace au C:yna.:~isme :::iani :~este par l 'entre:;irene·-ir da.n5 le do:::i?_ine C.es 

ver.tes. Il sait d'instinct q_ua:-J.d il faut serrer les prix, :'2..ire quelques 

concesdons et genera2.eme:-i"': "sui.vre le r::arche". Lorsque, C:.'ci fait d'ur!e 

expansion, C:'autres perscnnes telle5 que des vende1Jrs, des contr6leurs de la 

production, C::.es partenaire5 sent ar.:enes a s 1 0CC'..!per des ventes' les benefices 

peuver.t cli.rr.inuer car ces personnes n'ont pas le n:er.:e esprit d'entreprise et 

les ~e:::ies aptitudes et n'ont pas ac1uis une co~p~tence pouvant en tenir lieu. 

~eme s'ils ont ces aptitudes, il se peut qu'i:s r::anqaent d'autorite pour les 

:"a.i ~e "'v"aloi !". 
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Jans ce C3.5, il peu~ etre necessaire de :o!'!!ler les vend.eurs. Il est sQr 

en tout cas que l'essentiel consiste a etablir des regles et des directives 

claires et precises concerna.'1t les pri:,, les rabais, etc.; il convient cepend.3..'1t 

de no~e~ que les e~t~ep~e~eurs repugr.ent t~es souvent a donner de telles 

directives. 0n e::i_;:::.:..0:1e fera rare:::ier.t :;::re·~":e C:.es ::ie:::es aptitudes qu 'u."! 

entre::rer.eur :-::ais, a7ec G.es G.irectives et :.L.'1e :~o:r.::ation 3.ppropriees, il peut 

at tein~!'"e des res·~l tats proc:;.es de celui de son pat!'"on. 

Si, pa!'" contre, la ~aison fait de nauvaises a:~aires parce qu'e~le ne 

pa.:; :.e t 0n pr0::.ui t au bor: enC.roit et au ban ::o~er..t, i: ~eut s'agir 

simple:::ent d';.i:i prob::..e:::e de G.istribution que la societe resoudra en organisa..'1t 

ses propres se!'"'Vices de transport. L'achat de ~oyens de tra.r:sport represente 

des investisse~ents qui augmentent les couts fixes. De plus, il faut tenir 

compte des salaires des chauffeurs et du coUt du carburant. 

Si, cependant, il se revele que cette decision permet une penetration 

tres satisfaisante du r-arche, il est tout a fait possible que l'augmentation 

considerable du vol'.ll::e des ventes qu 'une meilleure distribution !"Jaterielle 

permettra d' obte:iir ~ustifie ar.:ple::ient des couts sup:;:le:.:er.taires. L' ioportant, 

lcrs~ue l'cn envis&ge '..me telle solution, est de calculer les incidences 

financieres a l'ava.'1ce et de contr6ler les progres en co~parant les resultats 

aux projections. On peut pour cela etre a.~ene a deter:::iner la penetratior. 

actuelle du ::i.arche, les possibilites d' a>::elioration C.ans ce ~_,r.:aine et comparer 

le cout probable ae l'operation avec les benefices nets reels. 

llote ~~ ce qui concerne les paragraphes ci-dessus traitant de la f0rme des 

ventes et C:e la distribution, voir les fiches techniques ci-apres 

ilo 3 CO>I: '.E3CIALISA7I o:;, VEI:':.'ES E':' DIS':RI3U':'IO~;; 

:;o LES FAC':':L'?S :;:;r?LCA:T':' SUR LES 3EI;EFICE2. 

En general, le succes d'une petite entreprise qui der:i.arre est presque 

certainecent dn au fait que les objectifs precis ont ete fixes et se sont 

poursuivis d'une r.:aniere deter.r.in~e. Ceux-ci n'ont peut-etre janais ete ecrits 

ni ::ie::.e e:·:prir::es clairem2nt. :;1fan."llojr1s, l 'entrepreneur a une idee bien arretee 

qui est peut-etre le fruit d'une re~lexior. instirctive. 

~a:is "..l!'".Le ~:1treprise de petite di::lension ho~.0ge~~ 1 l 'e?:treprene 1.l!' s 'occu:>: 

de toutes les ac:ivit~s - achat des matieres production, controle 

de la qualite, ve;.te, financement, ad.."'.inistration, etc. S'il a po'..ir p0lit:h;.ie 
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~e vend.re un article de haute qualite a un prix eleve a un secteur exclusif du 

marche, il s'occupera r~rsonnellement d'offrir la qualite voulue aux clients 

e·.:entaels. Si, par contre, son objectif' est de venC.re beaucoup avec une faible 

narge beneficiaire au.~ large secteur du ~arche, il fera en sorte d'acheter 

les CTatieres pre~ieres eco~omiquenent, de ne pas trop insister sur la qualite 

tout en veillant a ce qu'elle soit suffisante, a ce que le produit fini soit 

presente correctement aux clients eventuels et ace que l'on insiste sur le 

prix competitif dans taus les aspects de la presentation. 

Si l'affaire prospere et se developpe, ce contr6le peut se relacher 

parce que d'autres personnes entrent en jeu. Si les politiques et les objectifs 

ne sent pas tres bien compris, des erreurs peuvent alors etre cornmises. On 

peut, par exe~ple, imaginer que, pour un article a bas prix fabrique en grande 

serie, un contr6leur de la production desireux de contribuer a la prosperite 

de l'entreprise achete des matieres premieres de qualite superieure a celle 

que le produit requiert et reduit ainsi a neant une marge beneficiaire deja 

tres reduite tout en croyant bien faire. Par contre, s'il s'agit d'un prcduit 

de haute qualite destine a la frange superieure du marche, un vendeur enthousiaste 

peut causer du tort a l'entreprise en visant un secteur inferieur du ~arche 

et essuyer ~es echecs repetes dus au prix trop eleve du produit. 

Si l'enquete revele que la politique et les objectifs manquent de clarte, 

la premiere chose est de definir avec precision, de preference par ecrit, 

tOUS les aspects Vitaux et de mettre au point les instructions neCPSSaires 

qui en decoulent. Il faut ensuite donner au personnel interesse des explications 

sur les politiques et les objectifs ainsi que les instructions necessaires en 

veillant ace qu'elles soient parfaitement comprises. La plupart des 

entrepreneurs ne songeraient meme pas a appliquer une telle methode mais il 

faut se rappeler qu'une des conditions essentielles du succes du developpement 

d'une organisation est la participation active d'un plus grand no~bre de 

perso.:rnes. 

L'experience montre que chaque fois que la croissance d'une entreprise 

amene un entrepreneur a deleguer a des collaborateurs des taches qui lui 

incombaient jusqu'ici, ceux-ci ont en general ~e ces politiques des percertions 

diverses et ne correspondant pas necessairer.ient a celles de l 'entrepreneur 

lui-meme. En l'absence d'ob,jectifs clairs, le pote::tiel de l'equipe reste 

sous-utilise. La seule solution consiste a expliquer clairement la sit·Jation. 

!fote : En ce qui concerne les paragraphes ci-des s 1Js trai <:ant des poli tiq_ues et 

objectifs de l 'Organisation, vcir la fiche techniwe l!o 4 portan't sur 

ce sujet. 

\ 
I 

___J 



- 37 

Cor::=:e on l'a V'..l pour la politique et les objec~ifs cla~s la section ci-dessus, 

la Structt:.re cl 1 une entreprise cieirient progressi Ve::tent pl'..!S i=:portante a r:iesure 

que l'entreprise se cieveloppe et croit. 

Cn entrepreneur qui cree une petite e::treprise indc:.strielle est responsable 

de tous les aspects de son fonctior.neCTent. Il achete les ::iatieres prer:iieres, 

s'occupe ~e la proeuction OU la contr6le directe~ent, verifie la qualit§ cie la 

fabrico.tion et s'occupe lui-1'.!:e:Je C:.e la vente ou ::e:-ie,C.2 .. ns ce:::-tains cas,C:.e la 

liv~aiso~ Qu p~oduit fini. 

A ::.esure que son affaL-e se C.eveloppe, il s'aper~oit qi..;'il ne peut plus 

tO'.lt :~aire. Il C:.elegue done certair.s des aspects C:.e la proC:.uction a des 

contre~aitres. ?ar la suite, il pourra e~ployer un ciirecteur et lui de~ancer 

de se charger C:.e la planification et cu contr6le C:.e la proC:.uction et, en 

particulier, de l'achat et du controle des :r.atieres pre=ieres. ?ar ailleurs, 

si le processus de production est co~plexe et si l'affai~0 est fondee sur le 

savoir technique et la capacite personnelle de l 'entreprL _eur, il po'..lrra embauc!ler 

du personnel supplenentaire charge de la vente a.lors cp' il s 'occupera lui-ne:r.e 

des fcnctions de production. Cherchant a progresser, il pourra engager des 

specialistes supple:r.entaires charges de contr6ler la gestian financiere ainsi 

que d'autres activites telles que la direction du personnel. 

On car.state tres scuvent, au cours d'une croissa.nce C:.e ce genre, l'un 

des deux phenomenes suiva.~ts : 

OU b:i.e!1 

l'entrepreneur ne lache pas vraiment la bri~e a ses su~ordonnes 

et ceu;:-ci, sent ant instincti vement que c 'est lui qui d.etient les 

responsabilites et non pas eux, ils ne se donr.ent pas a leur tache 

avec beaucoup C.' enthausiasme; 

l'e!1treprene:..:r attend de ceux qu'il a engages qu'ils fasser.t preu·re de 

la r:1e~.1e capaci te instinctive que celle qui lui a per.::is de reussir son 

entreprise et ne j'-lge d0!1C pas necessaire c:e leur C:.onner des instr'..lctions 

pr~..: l.ses. 

Dans les ~eux cas, les resultats sont mediocres et la seule solution 

consiste a introduire un cert.a.in degre de forr.aliS::J(' en et.:::.blissant 

descriptions de pastes de cadres administrati:~z claires et precis~s fixant 

le:; responzabili tes et ::.es t§.ches r;ar rapport a 1J.n organigra.~-~e concr4ti?ant 

la hierarchie et la repartition de l'autorite. 

' 
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:!:,a pre::i.iere chose a :~aire sera d 'a..'1?..lyse:- la situation. La !'.'.ethode no:::-::iale 

est de presenter des questionnaires au personnel interesse et de leur demander 

d'exposer succincte~ent : 

la personne dont ils relevent; 

les gens qui relevent d'eux; 

les responsabilites precises dont ils sont charges. 

Si l'on decide d'envoyer un tel questionnaire, il faut preparer tres 

soigneusement l'operation afin d'eviter l'emotion et les c~aintes qu'elle 

pourrait susciter. 

Curieusement, l'experience raontre que lorsque des entrenrises se developpent 

et croissent de cette maniere, l' aspect de l' organisation qui est le plus souvent 

neglige est celui sans lequel aucune entreprise ne peut reellement atteindre 

le succes, a savoir : le controle de la gestion financiere. La prochaine section 

a done une inportance particuliere. 

Note : :Ln CE qui concerne les paragraphes ci-dessus trai tant de la S~UC':'l.TRE 

DE L':L~;1?LP:ns:::, voir la preI!liere partie du guiG.e technique No 5 sur 

LA S':"RUC':1J;1:2: n:::: I,' :::::':R:?RISL: ET LE:S D:L:SC?I?'IIO::s I:ES POSTES DI CAD?.:2:;3 

SI':'T..:ATIO:; FLJ..::CE?::: 

Quels que soient les autres objectifs que l'on puisse fixer a une entreprise, 

une necessite co~.mune a toutes les affaires com.~erciales est celle de faire 

des benefices. Au depart, quelqu 'un - probable:!tent l 'entrepreneur lui-me::ie -

a investi de l'argent dans l'entreprise. Celle-ci C:.oit rapporter plus qu'une 

so~..::!e per!!!ettant 0.e gagner chiche~ent sa vie. En effet, l'entreprise doit 

procluire un rapport acceptable sur le plan com:::ercial C.es capitaux 

u:.ilises; 

per.:i.ettre de pay'3r l'interet C.es C8.:9ita'..:.;: aC:.C:.itionne}S :pi ont pu etre 

fournis par les banques, les pouvoirs publics, l '::::t2.t ou toute autre 

source, et C'effectuer les remboursecents; 

per:::ettre de creer des reserves pour financer le re:::placement des outils 

du bati;::ent OU C:.u :::ateriel indispensables, l-2 cas echeant; 

per:nettre C:.' accrdtre le r.10ntant O.u :'end:; G'.? ro'1le::'.ent pour faire :"ac·:: 

a l'aug:'lentation d'.l volume :les affaires. 

' I 

J 
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En !'ait, lors du ~a.'1Ce!:lent d'une entreprise, ce controle C.e la gestion 

financiere est opere de CTaniere instinctive et satis!'aisa."lte au debut par 

l'entrepreneur lui-rne~e qui n'a besoin d'aucu.'1 syste~e de cornptabilite, me~e 

tres si=ple. 

?ar exernple, le chef d'une petite entreprise de !'abrication de blocs de 

cin:ent sai t : 

quels sont les prix sur le marche; 

combien les concurrents paient pour le cinent et cornbien il devrait 

par consequent payer lui-meme; 

le nombre d'ouvriers ciont il a besoin pour une prod;..iction connee. 

Il sait aussi que, s'il reste dans le cadre de ses connaissances empiriques, 

il pourra continuer a faire tourner son entreprise, a gagner su!'fisamment 

d'argent pour ses besoins propres et ceux cie sa far..ille et a nettre ce cote 

des so!:!I:'les suffisantes pour l'achat periodique de ciment - sa seule matiere 

premiere inncrtante. 

Il peut ainsi continuer pen~ant des annees, gagnant bien sa vie et faisant 

un volll!".".e raisonnable C: 'affaires, sans j Dais calculer son benefice annuel ni 

connaitre sa marge beneficiaire. ~ fait, il y a beaucoup de fabricants de 

parpaings qui agissent de la sorte sans vraiment tenir de comptabilite. 

Il aura peut-etre des problernes avec le percepteur mais les aptitudes de c~ef 

d'entreprise qui lui per:iettent de maintenir son affaire a flot lui per.:iettront 

certainement de se tirer d'affaire la aussi. Ces me~es aptitudes peuvent ~erne 

lui permettre de s'en tirer s'il n'est pas en mesure de re~bourser un pret 

parce que ses besoins fa:::iliaux s'accroi~sent hors le proportion avec ses revenus 

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

Cependant, des que l 'entreprise com:nence a se de':elopper, la responsati 2.i te 
doi t etre partagee '3.VeC C:es parte!'laires OU C:es SUCOrionnes, les Ol)erations 

depassent le cadre impose instinctiver:ient :rar notre entreprene:.ir astucieux et 

les ennuis peuvent co:;-.:::encer. 

Ces "ennuis" peu'1er.t se li::iiter a une di::'.inutior. generale C.es bene7'ice::; qui 

peut etre due a U.'1 certain nornbre de facteurs : 

chute des ventes; 

prix de vente inadequats; 
•• .(". • . • 1 • moc11 ... 1ca~1on c...e _a e;ar:: .. "".le aes produits au b~n~fice ~e ~raduits mains 

rentables; 
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a"..lg:::en-:ation d.isproportionnee des coiits fixes due aux raisons suiv3.:1tes 

~onstruction trcp rap.ide de batiments nouvea:ix; 

emtauche d'u.~ personnel d'encadrement trap i~porta.r.t; 

achat d' eq'J.ipe:nent nouveau ccute'-lX qui, a:i r:!ieux, sera tres 

sous-utilise; 

incapacite a faire rentrer l'arge~t du; 

reduction progressive du contr6le de la qualite qui peut entrainer une 

perte importante et croissante due a la casse; 

perception par l' entrepreneur d 'un salaire trap i:::portar:t qu' il puise 

si~plement dans la caisse. 

En ce qui concerne les paragraphes ci-dessus touchant "L;.. s11·..:A'='IO'.: 

n:r;,::CI::.'\~ 11 , voir les fiches techniques Iio 6 : I"iAL'J,'..':'IO:: D.L I.A SI':":A'::"IJ:: 

BE::.r::?I cr:s. 

"I.es ermuis" pe'..lvent aussi avoir une cause plus grave, par exe::.ple 

le chapardage a petite OU grande echelle par un employe. 

Dans tous les cas, s' il n 'y a pas de contr62.e financier sous une forme 

ou sous une a:itre, l' entrepreneur constatera pe·..:.t-et:·e les d.egats se:ile!:'.ent 

a'.l :no:nent ou il s 'apercevra q1.i' il n' a ni l' argent ni les moyens de se proc1..ll'"er 

l'argent necessaire pour ac'."leter le lot C.e cirr.ent suivant. 

Lorsq"..le l'enquete revele un rnanque effectif C:.'infomations sur la 

situation financiere, la seule chose a faire est de mettre en place le plus 

rapide:nent possible un controle de la gestion financiere sous une forme 

ou sous une autre. La nature et l'i~porta.~ce ~e ce controle dependront des 

circonstances :;.ais le :nini:n:i."'.'! inc.ispensable est le calc 1.il rapide et exact 

des profits et pertes annuel.s nets avarrt br;;ct. Jans l'iC.ea::.., il fauC.rait 

produire tous les tri~estres ~es comptes de profits et pertes. De plus, 

l' entreprene:i.r C.e·rrai t avcir c:1a·::ue :ncis des ir.:,orr.:3.tions de :Case sur l-: 

cor.tr6le de la gestion et nota':l."'.'!ent sur les facteurs cle:s ci-apres 

foncs disponibles; 

com:nar.d.es reques; 

ventes par f,rciu;es p::-incipaux de prcdui ts /serric'":s; 

co1ts des :na~ie::--~s 

cotlts :;_e la ::iain-d' oeu'rre; 

co:its fixes tot aux; 

rapport entre le total ae~ 
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~ertes C:.ues a la casse OU a d'autres gaspillages; 

!!:0:1ta::t tOt3.:::_ d.es SO:'.":.."'leS rues 3.:DC cred.iteurs (a..'1alyse Ci1aq11e nois 1; 

:'.:0:"'.t ant tO': <.>.J. (;_'} a l. I en"':, repreneur ( 9Jlalyse Cha~Ue I".lOi S) • 

disposer 5.' in:o!"r.:a::ieins de base sur les couts en ·rue de d.eter:niner la ca!-aci te 

~n outre, si l'entreprise procuit une ga~..:rre ~e prod.uits/services, il faut 

rela":.ive :le chaque produit/service a contribuer a la couverture des frais 

genera'X·~, de fa~on a pouvoir eli:miner ceUX qui sont responsables des pertes OU 

apporter.t une faible contributLon, ou les rend.re rentables par des ajusterr.ents 

de prix ou par C:.es econo:c.ies sur les ::natieres -:ire:::lieres ou la r:i.ain-·:i' oeuvre. 

Cor:ze il est possible qu'une deterioration progressive des resultats 

soit ::.asq'J.ee par t<n defaut de re~bourse:::ent C'.e prets, sous une :orr..e ou s01.1s 

une autre, il. C:.evier:t particul.ierer.-.ent i::nporta:it ~e faire porter le systeme 

de controle sur le re:::bourse~ent des prets et sur les fonds disponibles. 

Le ~onta.'1t ue ces fo~ds peut etre calcule sous ~orr::e de solC:.es bancaires et, 

pour que celui-ci co:.sti ~ue un guid.e fiable, il faut ·1erser l' arge!1t conti-

nuelle~ent et re~bo~rser les dettes regulie~e~ent. 
c: . 
...,1' C.u fai t de d.iffic'J.ltes 

financie!"eS, il C:.evient parfois necessaire de 
11
,5ongler" avec les d.ettes, le 

~on:a.:1t tot~l Ce ~es eng~ge~ents doit ~igure~ a pa~t. 

Si l' entrepreneur est son propre bar.qui er, garC.a!:.t l 'argent dan< un 

cof:'re-fo:::-t a la :-:;a.:ison (o:.;. cache sous son :::atelas)' ce q_ui implique un risque 

d.e vol, le controle per.:ianent devient e:Jcore plus i:::port'.3.rlt (quoiqu'en pra.tique 

plus d.i!ficil.e a instituer). 

:late 
Concerna.."1t les parag:::-aphes ci-apres touc'."lant lq, "SI'=liA':"IO:~ Fr:;;,.1;c1E?::", 

voir les fiches techniques ci-apres 

~:..ie:le c:..ie soit :i.e. qaalite c:.'un pro.: 1~it ou C:.'un service, quelle q11e soit 

l' atter.tion portee aux :10!".bre·..ix aspects C:.e la gestion trai tee C:ans le nresent 

r::anuel, le s'J.c-:::es ou l.'ec:--,ec C.e l'entre~rise, ac: ~.:o::ant C:.u "bilan", C.epenG.ra 

de l'efficr:..citc C:.e la vente. Si l'on n'obtient pas ou ne maintier:t pas 1.u1 voll.u~:e 

optimal [e ventes, l'entreprise ne pourr~ ottenir et ~aintenir les benefices 

qu'elle devrait fa~re - q~elle que soit la man1ere que :'on utilise pour mesurer 

ces b€::ffices. 
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Les cr-.:.esticns trai tees dans la section 3 sur "les vent es" risent a :r.o::t.rer 

l'e~~icacite des e~~orts C:eployes en :::atiere ~e vente. :es :::anieres d'accroitre 

le vcl:.;;:!.e de celle-ci sont no:::breuses et variees et depenG.ront evide::rr.ent 

Ces circonsta..~ces. 

S'1 general, on peut dire que si l'on veut accroitre le volume des ventes, 

il faut choisir l'une des gran~es solutions ci-apres : 

augmenter les ventes du me~e produit ou service sur le me~e narche; 

introd-:.iire le :-:e=i.e proC:.ui t sur des :::arches no'J:reau:-:; 

venC:re des pro:bi ts nouYeaux sur le me::e :::arc he; 

vendre des produits nouveaux sur des marches nouveaux. 

Il est certain qu 'un fabricant de briques, qui a -=.e.2a :'.O ;'. clu rn.arche local 

et doit faire face a une forte concurrence, aura peu de cha.'1ces d'etendre sa 

part de ce :::arche. Dans ce cas, il doit soit enrichir sa ga:"'..me pour gagr.er 

d'autres marches C:ans sa region ou explorer de nouveaux ~arches avec sa gam.~e 

actuelle ou avec une gar:ine enrichie ou faire les deux. 

Si l'etude G.e oarche montre par ailleurs que, bien que son produit soit au 

mcins co:::parable a celui de la concurrence, sa part C.u marche local est inferie·...1re 

a 5 ~. il est evident qu'une promotion des ventes ~conner des resultats 

ir.teressants. Par exe:::ple, une augmentation de 50 ~ ces ventes (qui aurait sans 

doute une tres grande importance pour son entreprise) ne porterait sa part du 

marche qu'a 7,5 ;., ce qui n'est pas suf~isa.~t pour inciter ses concurrents a 

reagir tro~ fortement. En fait, s'il y a trois ou quatre concurrents principaux, 

il est fort possible qu'aucun d'eux ne s'aper~oive de la perte qu'il vient de 

subir. 

La maniere ~e parvenir a ce resultat ~epend entiere~ent des circonstances. 

Aug::ientation OU amelio:::-ation de la publicite; recherche d 'un r::eille:..1r point de 

vente (par exer.:ple choix d'un r.:agasin mieux place du point de vue de la 

c2.iente2.e, etc.). Il est peut-etre aU3Si necessa.ire d'a.T.eliorer les rnet'.1ocies 

de vente, ce q:..1i ir.:plique la formation C.u personnel inte:::-esse ou l 'e:::"bauc!-ie de 

vendeurs suppler.:entai res. Dans un autre cas, le !·es 11l tat souhai te pourrai t 

etre atteint pa:::- la mise en place d'un service de Qistribution et de livraison 

rapide et efficace. 

Ilse peut aussi, bien sur, que le prix fixe soit trop P.leve mais cette 

pCSSibili te a ete deliberfo.ent examinee apreS leS autreS Cd.r il SI agi t d 1 '.ffif? 

question deli ca":.~. Beauco·1r; de gens croient, sans re~lec!-iir, q·...1e si l<.:>s •1entez 

sent trop faibles, c'est pare<.:> que le prix est tro,: eleve et ".J.'.1 1 '.llle rei11cti:x1 



:ies prix resouG.ra io:-ic le probleme. ~I experience !:!Ont re par cont re que le pr ix 

n'est en auc'..L.-:.e r.:aniere le seu:'.. :'acteur, voire le facteur esse?1tiel d.u niveau tie 

vente. :::n fait, quanC. il s'agit d.'un article de qualite presente sur un :narc!1e 

de qualit€, l'acheteur reje~tera parfois l'a~tic:e ~eil:eu~ ~arche esti~ant 

que celui-ci ne ~pas et re aussi ban qu 'ur. article plus coutew.. A·ra..'1t 

d'envisager une reQUCtion Qe prix, il est done abso:'..1.r.lent ind.ispensable : 

de deter:::iner sans l'ombre d'un ~oute que c'est la veritable cause du 

proble!:le; 

de G.eter..~iner a l 'avance quelle augmentation :les ventes sera necessaire 

pour co~penser la di~inution de la marge beneficiaire par unite; 

pour aucr.;.enter le benefice general; 

d'etre certain que cette augmentation est possible. 

Si des employes sont charges de la vente, il peut etre utile de prevoir des 

meSUreS d I enCOUrager:ient a la ·rente' maiS il faUt Veiller a Ce que Ce SySter:le 

puisse s'autofinancer. Si l'entrepreneur a l'entiere ou la principale 

responsabilite de la vente, et que, du fait de ses autres activites, son effort 

dans ce sens perd C:e son efficacite, le mor.:ent est peut-etre ·;enu pour l'.li de 

d.eleguer sa responsacilite a U.'1 employe OU :r,e:::e d'engager un nou·rel e:::ploye a 
cette :'in. Il con·rient toutefois de deterniner l' inciC:ence C.e cette mesure 

sur la rentabilite generale en calculant le coQt de l'operation et le volur:ie 

de ventes necessaire pour couvrir ce coUt. 

Note En ce qui concerne les paragrapr.es ci-des sus toucha::t "L' E:FICAC:::':'E D::::s 
VE:::r:s", voir les fiches techniques :;o 3 sur LA co::.:£RCIAI.ISA':'IC:r, 

LES VE:::':::s i.:':' LA JIS'l'RIBUTION et :re 7 sur 123 FAC'.:'::::CRS r:JFLUA:T:' SCR 

Il s'agit ici de facteurs et d.'activites qi.:i constituent :'esse!".':iel du 

cout des produi~s. 
.. . 
a savo1r 

la nain-~'oeuvre; 

les matieres premieres. 

En fait, ils peuvent egalement inclure des coQts qui sont parfois c:asses 

par.:ii les frais generaux. Dans une petite entreprise receP.lI'lent creee, les couts 

relati!'s a la fabrication du prod.ui t peuvent representer facile:;i>:>nt .::;lus de ';J ~ 

des coats totaux. :.re:ne cians une societe plus im~ort2.nte et ir:rpla.'1tee depuis 

longtemps, OU les frais genera:1x sent ir.ev:it'3.bler:ient plus eleve3 et OU 13. ·rente 
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et la distribution sor:t p::.us coQ.teJ.ses, il n' est pas r::i.:-e que la r::ain-.:! 'oeu'r!"e 

et l-::s ::::atieres p!"er::ieres :-epresentent 50 ;. ou pl:.is d.u co:l:t total. On voit 

d.~mc que, si ::.'on vec.:.t econo:::iser de l'argent, c'est essentieller::er.t au C:.or.;.aine 

::.e la .:_:;roG.uction qi.;.' il :'aut s 'i:1.te!"esse!". ~n outre, si la p!"oG.uction est C:.·..i 

genre "capitalistique", c'est-a-dire qu'e2.le fait appel a des r::achines dont 

le COUt est eleVe par rapport a Celui de la !:!ain-C:. I Oeu·,-re' leS depenSeS :'iXeS 

des plus importantes viennent de la depreciation i~portante (au t!"ansferts de 

fonds en vue de la constitution d'une reser1e per:!:ettant le rer::placer.;.ent). 

L'utilisation de machines devient done un ele~ent essentiel du controle OU de 

la reduction des coD.ts. Si des machines couteuses restent inactives, il peut 

etre souhait1ble de r::ettre sur pied un systeme si~ple perr.etta.~t d.'enregistrer 

les periodes Q'utilisation reelle et les r~isons des arrets de fa~on a 
a!Ileliorer l'utilisation pa!" une meilleure planification. 

~a forte proportion C:.u cout representee par la ~ain-d'oeuvre et la 

~atiere prerciere eA-plique pou:-quoi tant de services consultatifs s'occupent 

actuelle~ent de la proG.uction et des activites connexes. En fait, au pre£ier 

temps des se=-vices consultatifs en matie!"e de gestion, en Europe et en Occident 

(en gros d.1>..ris les annees 20 et clans les annees 30), les services consulta°:.ifs 

en r::atiere de gestion portaient a 0) ~·OU G.avantage SUr ce COr::taine, :1ainte!1ant 

encore, la proci'.lcticn est le prer:ier domaine vers lequel de nombreux consultants 

tournent leur attention lorsqu'ils examinent une entreprise et c'est sur 

ces activites que continue a porter une part i:::portante des services de 

consultation e~ matiere de gestion. 

Il est cependant universellement recon!'lu que les services de consultation 

efficaces doivent porter sur tous les aspects d'une activite industrielle. 

C' est la raison pour laquelle on s 'est efforce de renC.re le present rr.anuel 

aussi riche et co:.:plet que possible. Il ne faut pas cependant prendre cette 

attituG.e co:::i.~e une tentative pour reduire en aucune ~aniere l'i~~o:-tance des 

ac:.ivites de production : elles constituent toujours l'~lement essentiel 

d'une entreprise in::ustrielle et, en tant que tel, Il'leritc wie p:rand".' att·=nticn. 

S'experience :::ontre que, clans de no::ibreuses petites inG.ust!"ies, l'une des 

rremieres choses me:::-i tan": l' attention est ce que l 'on appelle d 'une maniere 

generale "la bo:u:e tenue :.:.e la maison". Un bon travail ne peut etre fai t q_ 1.1e 

dans des loca;ix propr-::s et bi en ordonnes. J' une r:;aniere generale, il ne faut 

jair .. ais p~a.cer d.irect~:rn~!:t su~ le sal le3 ma.tier-es pr•:::-.:ieres, les proC:.11its :in13, 

les ele::-.ents de. produit::;, l~::; dech"!tS OU tout autre Ob,je':. 

I 11 

' 
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:.:1 d.oi t y avoir U.'1 en.placement pour les outils et ceux-ci devraient y 

etre ra::ges quanQ ils ne sont pas utilises : on ne devrait trouver sur le bane 

cu sur les lieux du travail que les natieres pre~ieres ou le produit sur lesquels 

on travaille et les outils dont on a immediatement besoin. Les produits ou les 

matieres premieres atter.dant d'etre trai tes (generale:::ent appeles "travau.x 

en attente") devraient etre dans un conteneur ou sur une palette; ils ne 

devraient ja"::ais et:::-e sur le sol OU sur le plan de travail. La meme regle 

s 'applique aux produi ts ter:n.ines : i ls devraient etre tra!1s feres dans un 

autre conteneur OU une autre palette (egalement places a proxi~ite). 8'il 

en a pas ' i l fauQrai t e:1 t.::-ouver et pre·roi r egale!'!!ent un ~oyen ce transport 

si:;iple. 

Dne bo!1ne lu=.iere est egalenent necessaire au travail. La lur.iere 

n 'v J 

naturelle est la meilleure et il faut essayer de l'ar.:eliorer si c'est necessaire. 

Dans certains cas, il suffira de nettoyer les fenetres. Dans d'autres cas, 

il faudra en percer de nouvelles. Si la structure du batill'.ent est telle qu' il 

faut accepter la lu.~iere artificielle, il suffit peut-etre de deplacer 

certaines l&~pes et d'utiliser des a"ll.po~~es plus puissantes. Il convient 

de protege~ centre l' eblouisse~.1ent. :-'.ene 6.e..'1s U.'1 ate lier ' OU 

l 'eclai:::-ae;e est generaler.:ent tor.' il peut etre souhai table pour les tra·raux 

tres 

mais 

d§licats <ie 

. 1 
l.-

. ... 
conv1en~ 

fournir une l'..l."lliere puissante sur la table de travail, 

de proteger les yeux du travailleur • 

Si l'on veut que le travail se deroule normalenent, il faut maintenir 

des passages libres pour faciliter le deplacement des chariots et du personnel. 

Si le sol est obstrue, il convient de menager les passages necessaires en les 

signalant pa.::- de la peintu:::-e sur le sol. 

Si l'atelier a ete agrandi du fait du G.e·reloppe:::ent de l'entreprise, il 

est tres possible que des embouteillages se produiser:t. Dans ce cas, il pe 1.lt 

et~e necessaire de tracer un plan de l 'atelier' C:e mat.§ri~liser le flu;: reel 

des ~atieres prer.:ieres et des travaux en attente et cie reorganiser l'usine 

en ameliorant la disposition des stocks des :natieres pre~ie:::-es et de produits 

finis ainsi o . ..i'en :nocifiant les points d'exped.ition. Si l'on deplace les 

materiaux OU les produits en attente entierement a la ~ain, il peut etre 

souhaitable d 'utiliser c.es r.:oyens de manutention simples tels qu 'un chariot 

OU U.'1 chariot a palettes ca:- le coQt de Cet equiper.1ent pourrai t et re rapide::ient 

a'r.orti par l' eco:i.omie des cout:; de manutention. 

' 
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En ce qui concerne les paragraphes ci-dessus touchant 1'LES :.::::7?0~:'.S J::: 

E':' LE co::':'?OLE", voi!" la fic!'le technique 

s-:.ir l'.::~~::: JU '".:?.J..VAIL et en pa!"tic:.ilier la section sur l'Z':'L:JE DES 

:.'.E':'ECDES qui por":-e nota"El.ent su!" l 'en·1ironne::::ent :!u travail. 

Il :aut verifier l'etat des outils et des ~achines et, le cas echeant, 

proceder aux repa!"ations necessaires. Par exe!:lple, dans un atelie!" technique, 

u~e meule en bon etat est indispensable si l'on ne veut pas que les meches 

s'emoussent et risquent de casser lorsqu'on leur demande un effort particulier. 

L'achat d'une petite meule ne pose pas de probleme et l'ar:telio!"ation de la 

qualite et l'aug:::.entation de la production qui en resultent sont sans commune 

mesure avec la depense. Cet outil tres simple est pourtant absent dans de 

nombreuses petites entreprises. 

Dans une menuiserie, les dispositifs d'affutage des scies et des lar.es 

sont indispensables et il ne devrait pas etre difficile d'en installer s'il 

n'y en a pas (par exemple un etau special pour tenir la scie au moment de 

l'affutage, des tiers-points pour les dents et un calibre simple pour verifier 

l'ecarte:::ent). 

;:,•equipe!:!ent tecnnique et les machines de travail C.u bois sont nor.::ale;:;ent 

tres co'J.te 1.n:. Leur fiabili te et leur dur~e d. 'utilisatio!'l G.epenC.ront essentiel-

le~ent de leur entretien. Si la machine est sale, seche ou enC.oL~:agee, il est 

evijent que l'entretien n'est pas a la hauteur. C'est la un probleme ma2eur 

qui ne pourra etre resolu que par la mise au point et l'application d'un 

progr~':l.':le planifie simple d'entretien. 

r;o:.e : En ce qui concerne les quatre paragraphes ci-dessus, voir la :'iche 

tech;lique :To 13 sur LA PLA:aFICA'.:'Im; DE L' z::r:-RE':'IE:i PREV:C::i':'IF POUR 

LA PE':I':'E HJUSTRE. 

~a productivit~ est le reflet de l'efficacite du travail. En general, 

elle est expri~ee sous ~or::;e Ge pourcentage de la ~reduction reelle par ra;porr, 

a la production notentielle. une meilleure prociuctivite per:::et de reduire le 

coUt unitaire. La productivite C.es employes depend essentiellenent de deux 

:'acteurs : 

la ~ethode de travail; 

la rapicii te d·J. travai:l.. 
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La p·oC:.uctio::: d'u::: travailleur est par:'::iis faible parce que la nethod.e 

:.iti2.ist?e est =.aava.ise. C'est question i laquelle on n'accorde generalement 

pas teaacoap d' a~-:er::.ion :.a::s ::!..es petites ind.us-tries. Cepe!ldan-:, si on d~te!"'t:i~e 

que Ci.es a'!lelio!"ations sent possibles dans ce C::oP.laine, il :-aut proceder a une 

etude C:.es ::etnodes, p'..lis ::ettre au point et applique!" une ::.ethode nouvelle .. 

Il se peut aussi que les methodes de travail soient fondai:tentalement bonnes 

mais que l'ouvrier soit incapable de les appliquer efficacenent. S'il est 

e':iien:. :pe la tache est a·.i-G.essus de sa competence, il faut affecter un autre 

01.J.V!"'ie~ 8. ce paste OU organiser 1..ln progra::une de :-0!'7.'~2.:_ion spE§cia:. 

Si le renC:.e::ient d 1
'..L.'1 travailleur est faible, peut-etre faut-il ameliorer 

le contr6le et envisa£er le verse~ent de pri~es. Il convient cependant de faire 

une etude syste::i.atique du fonctionnement de l'entreprise et d'organiser Ce 

syste:r..e de :naniere que, pour un ni veau de rendement ac,~eptab..Le, le ;::out 

unitaire de~eure constant. 

Tres souve!'lt, un syster.'le de primes pe:r.:1et de revele~ des insuffisa..'1.ces 

au niveau de la pla.nification de la production. En d' autres te!"'r!les, ·cm s 'a;-·erqoit 

tOTt a COUP qU I il Y a CU te::J.pS perdU 11
; Si l 1 On en et'..ld.ie CO!"recte:::ent leS 

causes, on peu: deter::iiner les :':leS'.lres correcti-res. 

:rote En ce qui concerne les quatre paragraphes ci-Ci.essus, voir le guide 

technique :ro 9 S'..lr 1'!:':1.JJ"i:: JES '.BJ,.VAU;{ et en particulier la sectior. 

sur la l-~:LSG:1: 'JI:S TR:..'TAliX, ainsi que le guide technique :;o 10 su::-

Le controle de la qua.lite est un aspect essentiel ~u processus de production. 

Au depart, de noI'.'.bre·.ises petites entreprises sont l'affaire d'une seule personne. 

L'entrepreneur, qui est aussi responsable de la production, etablira ses propres 

nor:nes de qualite et s'y tier.~ra. Lorsque l'entreprise se developpe, 

l 'entreprene'.lr peut ~tre a"?'lene a deleguer :rne partie C:e ses taches a des 

e:r.plcyes :nais, .>urvei::..l:i.nt toujours les choses rle tres pres, il continuera a 
avoir une influence directe s<1r la quali ~e du produi t. Le cont role de la 

qu~lite s'opere en l'absence de tout systeme or~anise. Aun certain niveau 

de developpernent, la responsabilite de la proe'.uction inco:::bera de plus en plus 

a des e~ployes et l'absence de contr6le direct Ge l'entrepreneur sur la 

qualite se traduira par un~ deterioration progressive. Lorsque l'entrepreneur, 

au cours C.:.e visites inopinfes dans les ateliers, constatera que la qualite 

laisse a d~sirer, il se :nettra en colere. Ce;en~ant, c'est lui qui sera en 

pa.rtie responsable de 13. situatior. pO'..lr n 'avoir pas su :nettre en place un 

syzte:r.e sir:iple mais organise pour re::!placer i"' contr6le C.:.irect 1u 'il e:~er~ait 

aup?.r:::.·1a:-.t. 
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Il est r.ecessaire dans ce cas de dete:T.!iner et de definir avec precision 

les nor.::es de qualite a appliquer et cie mettre en place ensuite un systerne si~ple 

mais o:~ficiel de contrcJ_e. Four des travaux specialises, il sera probablemen~ 

necessaire ci'etablir une liste Qe contr5le et de controler chaque element de 

c~aque produit fabrique. Si la production porte sur une quantite plus ou moins 

per:::anente, G.es contr6les periodiques d.evraient su:~fire. Il ir.cporte en teat 

cas : 

d'etablir une liste des controles a operer; 

de definir ou de quantifier les nor:nes de qualite requises; 

de donner a quelqu'un d'autre oue le responsable de la production la 

responsabilit.e de ces contr6les. 

Le controle de la qualite est toujours i~port::;.nt mais il l'est encore 

beaucoi..;.o plus si un systeme de primes est instau::-e. Po·.ir recevoir ces pri!lles, 

l'ouvrier travaillera plus vite, souvent au:;: depens de la qualite; il convieni:. 

done d'exercer une surveillance stricte. 

note Ence qui concerne les trois paragraphes ci-dessus, voir le guide 

tec!'lnique ~;o 12 sur le CO::TROLE Dt: ::..:.. QCALI'::S POUR LA PETIT::: rn:JL.:-S':'::\.IE. 

Qu'il existe ou r.on un syste::ie d'encourage~ent, la pla.~ification et le 

controle de la pro~uction constituent des fonctions essentielles qui, dans 

les petites industries, sont tres souvent negligees. Co~.rne c'est souvent le 

cas, ce pheno~ene est du a la diminution de l'influence directe de l'entrepreneur 

corresponQant a la croissance de l'entreprise. Au stade initial, celui-ci 

planifiait les travaux, ayant toujours a l'esprit les dates de livraison 

pro::iises. }race a sa bonne connaissance ciu travail et a sa capacite a 
dete~iner ce q'.ii est possible et ce qui ne l 'est pas en ce qui concerne les 

livraisons, il pou·rait probable::ient eviter cie faired.es pror.:e:sses qu'il n'etait 

pas en mesure de tenir. En tout cas, grace a son cont~Ole et~oit et direct, 

il re-.issis3ai t a satisfaire plus OU moins tous ses clients. A :::esu::-e q_u: 

l'a~faire se ceveloppe, ~es prooler.:es peuvent se poser, les delais de livraison 

ne sont pas tenus et les clients sont furieuA. L'entrepreneur lui-meme sera 

en butte a la colere ~e ses clients et il se retournera centre ses employes 

responsables de la pro~uction. Cependant, de me::ie qu'il etait en partie 

responsatle de la diminution de la qualite de ses produits (parce qu'il n'avait 

pas su re:::iplacer s0.n contr6le direct de la qualite par ur. syste:ne crga.'1ise), 

il doit aussi se renclre compte cpe si des problerr.es de plar.ific:ation se pos~nt, 

il est necessaire de remplacer son action instinctive par ~.m syste::ie sir.tple 

mais orgar.ise. raute de quoi, i 1 aura et continuera a avoir des pro[: ler.:ies. 
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:.,es s:rste~es ~= p:a:ii :'i c3.: ion et d.e co~t r62.e Ce la proC:'..1c.i: ion :;euve::t 

e"t!'"2 cCJrr:~::..e::es ou si:-.;-les. :J3.ns l' inC..,_;.st!"ie a:;:':.onobile, le dee;re de complexite 

es"':. ex:.re::e:::en: eleve e<:. les pa..'1.nes ont cies consequences incalcul1bles. Les 

pe:ites inC.ustries ne req·-iie:::-ent cepenC.ant pas de s;:{ster..es aussi cor:plexes. Il y 

a. cepenci.ant ce:::-tains princi_pes fonda.'!lentau;.: qu' il :aut observer si l 'on veut que 

le sys"te:r.e soi t applique avec succes 

Il C:oit etre con~u ~e fa~on a permettre C.e satisfair~ les besoins C.u 

narche (en ce qui concerne les delais C:.e li'rraison et la constitution 

~'un stock regu:ateur, etc.); 

Il doit eviter Ce laisser cior~ir inutile~ent des quantites excessives 

de pro~uits finis, ce qui entraine cies pertes financieres; 

Il cioit etre etroitenent lie a un sys"':.e:::e de contr6le des stocks de 

ma-tieres pre:::ieres; 

Il uoit etre fonde sur des taux raisonnables de renC.enent du travail 

OU ces ~achines; 

Il devrait ~enager ur.e rr:arge de manoeuvre precise per.:i.ettant de faire 

face a des besoi::'l.s u·rgents. 

?our une telle organisation du travail, il est generale:::ent utile d'utiliser 

un systene de fiche. 

Un !lloye:n pratique de proceC:.er consiste a se procu:::-er un tableau de pla.'1ifi

cation ( fo:iC:e sur un graphique G.e batonnets ou sur le principe C:u graphique de 

~aritt) sar lequel C.es cartes representant le te::-.ps necessaire a l 'e:~ec;1tion 
tl'une tache precise sont inserees dans ~es fentes horizontales sur un tableau, 

la coordonnee horizontale representant le temps. Si un travail supple~entaire 

urgent se presente, on peut constater visuellemer.t l'effet de son introduction 

sur le tableau, qui 8!!",ene a re~ousser vers l'avant toutes les autres cartes, 

en faL;ant glisser horizonta:ie!:lent les cartes representa:-:t les travaux en cours 

et en lisant en regari l'echelle horizontale sitaee au-dessus. 

Les ~atieres premieres representant g~nerale~ent une portion i~pcrtante 

des co-'.lts, 1' entrepreneur se chargera souvent 1'1i-mer::e de leur contr6le. Ce la 

ne pr~sente pas ~'inconvenient ~condition que, ~ r::esure que l'organisation 

se developpe et se planifie, l'achat des matieres ~asse er. -:e:12.:i.t 

co:-::pte C:.u s:rste::-_e. E~1 t.:'autres ter:~s, le s:rs"':.~~-~ C:oi: Ci.ire 8. l'entrepr~:ie·1r 

quancl il doi t entrepre:1::re C.:.es nel!ociaticns en Vue ~- 'un ac:-iat, '.;.'13.nd cet A.C'.-.at 

doit etre fait et sur quelles quantites il doit pcrt~r. 

' 
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S'il y a plusieurs ~atieres il est i~dis;ensable d'a~pliquer 

un systeme si~ple de controle des stocks per!!lettant ~·etablir les niveaux 

maxioa et mini~a de stocks e~ se fondant sur la connaissance du taux d'utilisation 

du stock et du tenps normalement necessaire pour le renouveler. Si l'entreprise 

se developpe sensiblement, la planification et le controle de la production 

ainsi que le controle des stocks de matieres premieres peuvent prendre beaucou~ 

de temps. Dans ce cas, il peut etre opportun de deleguer une partie ou la 

totalite de cettc tache a un employe experir.ente car, si l'entrepreneur continue 

a se cb.arger de la totalite OU d'une partie de cette tache et Vient a la negliger 

du fait de la ~ultiplicite de ses responsabilites, il peut se produire des 

defaillances tres nuisibles aux relations avec la clientele (~~ fait de 

l'ir.capacite a tenir les pro~esses de livraiscn). 

:;ote : En ce qui concerne les cinq paragraphes ci-dessus, voir les fic!'les 

techniques suivantes : 

Uo llA 

:ro llB 

PLJ...I:IFICATIO:: E':" co:r':'ROI..E i).E LA PRODUCTr::e' et nota.mI!lent 

ACHAr DES :-Ll.TIERES PRE·'.IE.tl.ES E'=' co:ITROLE DES STOCKS; 

No 9 : :S'IUDE SUR LE TIAVAII et notarwient section sur LA :.IESURE DU TR.AVAIL. 

La question de la gestion et du controle financier a deja ete traitee dru1s 

une section anterieure traitant de la situation financiere. Cornr.ie nous l'avons 

signale plus haut, il est impossible d'eviter des chevauchements entre les 

sections. Nous allons cependant nous efi'orcer d'etre plus precis sur les 

principes regissant de bonnes donnees de controle. 

r':ous nous perrnettrons de repeter ici un passage cite plus haut d'une 

importance pri~ordiale : 

" il est absolument indispensable de calculer d'une ~aniere raisonna-

ble~ent ra~ide et exacte le compte annuel net de profits e~ Dertes avant 

:..r icleal Serai t U I etablir deS CO'.::pteS interi:r..aireS tri:::estrielS • • • 11
, 

Cor.t.~e nous l' avcns sibnal~ dans cet te aut:-e section, de nombreuses petites 

entreprises vivotent pendant des annees sans aucun systeme de contr6le de 

gestion OU a·;ec '.lr. syster::e insuffisant, m§;.,e sans etablir un corapte simple des 

pro~its et pertes. 

L' experience Montre ce~erd.ant que L , · la nfcessite d'un systeme de 

controle apparait, il peut se produire une . "" ,,, ,, 
r~~~-~on exageree . L 'ent reprene1J:-

peut decider d'appliquer ur. syst~me produisant une abondance de donnees qui 

' 
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le submergent, l:ii et ses collaborateurs. un hor.M~e d 'affaires ci tai t le cas 

d'un i~dustriel qui avait une telle obsession des statistiques qu'i: en avait 

perdu de vue les objectifs essentiels de son affaire et avait fait faillite. 

Jusqu'a la fin, les co~ptes avaient ete merveilleusenent tenus; ils ont pennis, 

retrospective~ent, de d~ter::iiner exactement pourquoi l'entreprise avait fait 

faillite. Ils n'ont pas cependant reussi a empecher celle-ci. Ce ~as est 

peut-etre extreme, mais il est veridique. 

L'important est de se rappeler que le systeme de contrule, a lui seul, 

ne peut absolu.'!lent rien faire. Ce qui compte, c 'est ce qui e~t fai t avec les 

donnees recueil:ies. Il importe done, lorsque l'on a~plique ce syste~e, de 

deter:niner la raison d'etre des donnees et de definir comr:Jent elles sent 

utilis€es, par qui et quand ? En fait, un compte de ce type devrait etre tres 

simple. Pour l'etablir, il est indispensable de tenir des livres tres exacts : 

tous les achats et toutes les ventes, meme de tres petit volume, doivent y etre 

inscrits. Pour ordonner toute cette information, il faut tenir un ensemble de 

registres. La fiche technique :ro 8 sur LA. CO:-!PTABILITE DES PETITES EHTREPRISES 

montre cependant que l'on peut se limiter a trois livres de comptes princinaux, 

assortis de quelques registres e· fichiers supplementaires. 

Tout ce travail peut et doi t et re fai t par un bon employe. En de hors de 

quelques verifications periodiques, l'entrepreneur ne devrait pas s'occuper 

de :ette question. Bien entendu, si les profits diminuent parce que les co'1ts 

ont augmente, il peut devenir n~cessaire d'examiner de maniere pl~s detaillee 

les causes exactes de cette augmentation des coats. En general, il n 'est pas 

souhaitatle que l'entrepreneur ou ses collaborateurs les plus directs (le cas 

echeant) soient submerges par des montagnes de chiffres. ~e but de l'operation 

devrait etre d'appliquer le principe de : 

la direction par objectifs. 

Il s'agit essentiellement 

de determiner ce qu'il faut faire pour atteindr2 les objectifs fixes; 

de determiner les personnes responsables de cette tache; 

de presenter a ces personnes les bilans leur montrant exactement la OU 
ils ant failli dans leur tache. 

En d'autres te!T.:es, l'attention se por:e sur les exce~tions aux tic~es 

fi:r.ees ou sur les erreurs cormnises alors que l' on p:isse deliberemen: sou::: silenc~ 

les acti·1ites qui se deroulent confor.nement au plan. 

' 
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Le ~ieux est peut-etre de aonner un exe:nple pratique. Cn entrepreneur 

avait besoin d'un pret complementaire pour acheter des matieres premieres au 

prix d~ gros. L'entreprise ayant connu de graves problemes, la ban~ue etait 

peu disposee a accorder ce financement complementaire. En l'absence d'informations 

precises sur la marche de l'entreprise, elle ne pouvait lui faire confiance. 

Une projection portant sur trois mois a ete presentee, dans laquelle il etait 

demontre que non seulement le pret complementaire serait rembourse a la fin 

de cette periode, mais aussi qu'il permettrait a l'entreprise de redemarrer, 

ce qui n'aurait pas ete possible autrement. Apres quel~ues negociations, 

la banque a finalement accorde le pret. Le succes depe:idait clairement de 

deux facteurs : 

Le niveau prevu des ventes serait atteint et maintenu; 

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

matieres premieres, seraient maintenus au niveau prevu. 

Une feuille de contr6le mensuel a ete mise au point 

I Description Plan Rea.lite ~lesures necessaires 

Vent es du produit A 

Ventes du produi t B 

Cci1t de la main-d'oeuvre 

Cout des matieres premieres 

Les facteurs a contr6ler (tels que ventes du produit A. ventes du produit 3, 

couts de la main-d'oeuvre, etc.) ont ete portes dans la colonne de gauche, sous 

la rubrique "Description". Dans la premiere colonne, sous la rubrique "Plan", 

figure l'objectif chiffre a atteindre. Il incombe a l'e~ploye de porter les 

chiffres reels d?..ns la deuxie:ne colonne (sous la rubrique "Realite"). Lorsque 

la difference entre les deux colonnes etait superieure a 5 ~. une croix rouge 

devai t etre portee dans la colonne ":•lesures a prendre". 

L'entrepreneur, qui etait illettre, etait irn..~ediatement informe de toute 

deviation importante et pouvait ainsi prendre les dispositions qu'il jugeait 

nec·zssaires. Corm:ie la pl'JICart des entrepreneu::-s, c'etait un homme au ser.s 

p::-atique tres pousse et ce systeme simple lui montrait instantane~ent ou il 

pouvait faire jouer son expe:rier.ce. 

' 
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A la fin de la periode de trois ~ois, les resultats de l'entreprise etaient 

tres proches du plan et la banque a ainsi retrouve sa confiance en elle. 

Elle a par consequent accorde un autre petit pret complementaire (pour permettre 

l'achat d'autres matieres premieres destinees a faire face a W1e augmentation 

prevue des ventes). Le retablissement de l'entreprise s'est poursuivi reg~lierement 

apres cela. Toutefois, le principe de la direction par objectif a continue a 
~tre applique a des operations mensuelles de routine a l'aide d'un systeme 

visuel simple qui informait l'entrepreneur de toute deviation importan~e 

du plan tout er. lui laissant toute latitude de s 'occuper de la l'!l.arche journaliere 

de son entreprise. 

En general, lorsqu'une petite entreprise se developpe, l'entrepreneur est 

peu. dispose a in:·or:ner ses nouveaux collabora.teurs de certaines donnees et de 

certains chiffres de base. Il considere cette information trop confidentielle 

pour pouvoir etre partagfe. Comment peut-il cependant esperer qu~ ses nouveaux 

collaborateurs ferolit leur travail correctement s'ils ne disposent pas de 

donnees de cont~ole essentielles a cet effet ? 

Les responsables des ventes devraient avoir des feuilles de controle leur 

permettant ie cc!:lparer les ventes "reelles" des principaux groupes de produi ts 

avec le plan de vent.e (c'est-a-dire le nivea11 des ventes necessaires pour 

realiser e-c raaintenir le niveau de profit sou.. aite). Toute deviation grave 

devrait etre notee et indiquee immediatement par l'e~ploye etablissant les 

feuilles, comme nous l'avons propose ci-dessus. De !:leme, l'employe charge de 

la production devrait disposer de donnees similaires lui pe:r.nettant de remarquer 

toute deviation importante en ce qui concerne 

les coats de la main-d'oeuvre; 

l'utilisation des matieres premieres; 

les taux de casse ou de rejet; 

les retar~s de livraison; 

ou tout autre facteur important sur lequ~l il peut exercer son cor.trole. 

aote : En ce qui concerne les paragraphes ci-dessus ayant t!"ait a la gestion et 

au controle financier, voir la fiche technique I!o 14 sur L' IN'FOR:-:J,':'IJ:: 

DE LA DEr:c:ror:. 
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Beaucoup de ~etits inciustriels, en particulier penda."lt les phases de 

demarrage, feront largement appel a des ~anoeuvres recrutes selon les besoins. 

L' entrepreneur, parfois aide cie son partenaire, se chargera du travail der::a."l:ian: 

davantage de competence, e~bauchant et licenciant des ~anoeuvres pour faire 

le travail selon les besoins. 

Si l 'entreprise se C.eve:oppe, elle e::ibauche parfois un noyau de travailleurs 

qualifies OU Se~i-qualifies mais la pratique consistant a embaucher et a 
licencier de la main-d'oeuvre supplementaire selon les besoins reste courante. 

Cette pratique n'est pas necessairement mauvaise, en particulier dans un 

prel:lier temps' Car elle per.:iet de red.uire aU minirrJ.UI:: leS COUtS de l'l. ffiain-d I Oeuvre• 

Lorsqu'il ya du travail, on recrute et on verse des salaires; qua."ld il n'y en a 

pas, la main-d'oeuvre inutile est licenciee. La main-d'oeuvre est ainsi verita

blement "~ cout variable" et un tel arrangeT-ent peut paraitre ideal du point de 

vue financier. 

Lorsqu'une entreprise se developpe, ce systeme peut presenter plus 

d'inconvenients que d'avantages. Les e::iployes recrutes selon les besoins n'ont 

pas de raison particuliere de faire preuve de loyaute a :'egar::: de l'entreprise. 

Ce qui les inte:-esse, c'est leur situation :.rnmediate : ils ont du travail e:. 

tcne promesse de salaire. Ils feront le travail selon les prescriptions (en vue 

de ne pas etre mis a la porte) mais s 'ils peuvent faire "durer le plaisir" 

(et done gagner un peu plus d'argent), ils le feront. Si !'entrepreneur instaure 

un syste~e de travail aux pieces pour eviter cet inconvenient, la productivite 

sera au&nentee au detriment de la qualit~, de l'economie des ~atieres prer.iieres 

et des soins apportes a l'equipement. De plus, si un autre ernployeur fait de 

la surenchere, ils partiront sans avertissement. Sans les regions rurale2, 

ou la ponctualite est generalement une c~ose plut6t rare, il est difficile de 

faire respecter les horaires. 

Si un ent:-epreneur 3el:lble a·:oir beaucoup de nrotle:::es de r.iain-d 'oeuvre et 

declare notaJ".ment 

qu'il ne peut pas trouver de bons ouvriers; 

que les gens ne travaillent pas; 

qu' on ne peut pas faire confiance aux 0 1rrriP-rs; 

que les ouvriers abi;:;ent son rnat~ric: 1; 

qu'ils gaspillent les matieres 
,, 

rr'?r.::eres; 

que les trava:.ix ne sont janais faits correct·:::::er.t ::; 'il ne •:ei:i..le f.<J.s 

personnelle!:'.ent a·.l gr3.in, etc.; 
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le !r..Cr:ent es~ peu-:-etre venu pcur lui de reviser complete~e:it l'er:ser::ale de 19. 

po::.i tique re la ti 'te au peY-so:i.!lel. 

::l est peu:':.-e"tre possible de :f'aire ies eCO!'lOI:'lies a long ter'::).e (en Ce CUl 

concerrre le cout unitaire de la main-d'oeuvre ou le cout unitaire des pieces) 

en augmen-cant les salaires, en ren~o!"~ant le sens de la permanence et/au en 

elevant generalement les niveaux de l'e~ploi. Le fait de d.onner davanta~e 

d t importance a la g_uali te QU personnel de cont role OU au role qu 1 il :ioi t 

jouer dans l' entrepy-ise peut egaler.:e:i.t se reveler be:i.efique. 

arrive souver."t que les pclitiques en matiere d 'e:::ploi et de perscr.:-;el 

suivent pas le developpenent d.e l 'entreprise. Il est alors necessaire de 

repenser totaleme:i.t la situation. Au lieu de rec!"uter des journaliers au.xquels 

il donne un Sala.ire minimu.r:i, l 'entrepreneur a peut-etre a.Va.."ltage a recruter Sa 

main-d I OeUV!"e a la Semaine et a lui Ver.:;er Uil Salaire plUS eleVe en ObSel'"Vailt 

ne 

une periode de preavis convenue. Il peut etre egalement ava.ntageux d'organisey

un progra::i;ne special de formation. L'augmentation des couts qu'un tel arrangement 

semble entrainer a premiere vue est generalement large~ent compensee par les 

encourageme:i.ts qu'il contient, a CO!ldition qu'un syste:::e bien organise de 

co!1-:r6le de la qua.lite soit instit:ie en ;.:eme temps. ~e personr.el est done mieux 

pa.ye :nais le cout unitaire des pieces produi:es di:nin'..le du :~a.it de l 'a.ug:nentation 

de la prodC1ctior. ci' articles de quali te ac~eptable. 

Le developperaent d'une entreprise necessite un renforceme:i.t du personnel 

de controle. C'est en general une fausse economie aue de lesiner sur les salaires 

des contremaitres. Lemieux est de trouver un ho:n..~e possedant les qualites 

voulues' de le for:ner a sa tac he' de lui fixer une responsabili te deterl':linee' 

de veiller a ce qu'il les assir.;e correctement en veri~iant de temps a autre ses 

activites et de bien le payer. Si l'on emploie de la ~a.in-d'oeuvre quali~iee, 

il est encore plus il':lpOrtant de creer Un esprit de peIT.lanence et de loyaute. 

La for::iatio:i. est necessaire r.:ais elle coute du temps et C.e l 'argent. .l. lon5 terr.:2, 

le recrute:r.ent selon les besoins peut devenir tres couteux. 

En regle generale, il est rentable d'adopter une politique saine en matiere 

d'emploi, compcrtant notar..:nent 

des salaires decents; 

des delais de preavis norr.:aux; 

une couveY-ture sociale; 

un ex~~en rerulier; 

' 
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et de mettre au point :i.~ bon :'ichier du persor.nel. 

:;o:.e : En ce qui cor .. cerne les pars.graphes ci-dess·.;.s touchant la ~ain-d' oeuv!'e, 

voir la :'icne technique :;o 15 traitant de ce sc:.jet. 

' 



Section 5 

Le diagnostic des proble~es (question exru:iinee a la section 3) et la 

determination des mesures correctives necessaires (question examinee a la 

section 4) conduisent nonnalement a un point OU le changement s'impose. Par 

exemple 

Il peut etre necessaire de concevoir et de ~ettre en place un systeme 

simplifie de comptabilite; 

Des d~'Juches supplementaires peuvent etre indispensables et, dans ce 

cas, il faut recruter et former du personnel; 

Il peut etre utile d'elaborer et de mettre en place des syste~es 

simplifies de controle de gestion et de former des specialistes pour 

exploiter ces systemes et du personnel pour les u~iliser; 

Une certaine evaluation simple des delais peut etre necessaire pour 

definir des d~lais provisoires types applicables : 

aux plans d'incitation et au controle des couts salariaux; 

a la planification et au controle de la production. 

Ce travail peut ~tre fait par le chef d'entreprise et son personnel ou nar 

le personnel de promotion industrielle avec le concours du chef d'entreprise et 

de son personnel. 

~ans Un premier temps, un plan de travail OU Wl plan d'action doit etre 

etabli en collaboration et en accord avec le client. Que faut-il faire; 

CO!!lI!lent faut-il le faire; qui doit s'en charger et, egalement, quel doit etre 

le calendrier des activit~s. Labonne methode est de rediger un rapport 

decriiran"':, l'etude et enorn;ant des conclusions, d'en deduire des recOr:L'Tl3Ildati'.;ns 

puis de definir le plan. Les resultats devraient faire l 'objet de previsions. 

Ce rapport serait en fait un sch~ma directeur pour le change~ent. 

La fa~on la plus sure de faire accepter le plan est d'amener le chef 

d'er.treprise a participer etroitement a l'elaboration et a la redaction. 

Si l'entreprise a quelque importance et corr.prend, le cas echeant, un certain 

nombre de directeurs, d'associes ou de hauts responsables, il faut alors que 

le docu.'!lent soi t tres d~taille, comp let et qu' il soi t di ff1..1s~ officielle:nent, 

avec des exemplaires pour l' entreprise, a l' agi'>nt de prCCTOtion indust::ielle et 

a la direction. Si, en revanche, il s'agit d'ur.e pet;it"' er.treprise indi'rid'J·=ll"', 

' 
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de 'tel2.es ~or.r:a1.i :es so::t a2..ors to:.it a_ fait. :.r:iles. ::e9....'1r.iOins, le ~~inci~e 

C.e·trai: et.re s'-li·;i. er! ce sens qu 'il fa'...ldrait produire :;i::'..usieurs exer::plai!·es des 

no":ices et les ·iistri':Jue!" au :::e::e titre qu'un !"apport o:ficiel. Ces notices 

seraie!'lt uti::'..isees ex3.cte::!ent d.e la ::i.e:::e maniere et servi!"aient de base aux 

ac~ivi-:es. 

Si, par exemple, il s'agit simple::!ent de mettre au point une f~che de 

controle q1n peut etre i:-.m2:iis.tement realisable' celle-ci sera alors directeme!'lt 

inco!"poree aux no:. es. S 'il s 'agi t, en revanche, d 'une tac'.!e plus ccr.r;·lexe coii":.e, 

par exe~pl~, la ~ise au point C'u.n systene de gesticn de stccks, il ~aud~ait 

alors elaborer le progra.":l.."'::e de tra11ail en fixant des d.ates lirr:ites pour c~aq_:;.e 

etape des activites et l'exposer dans les notices. 

Lorsqu' il faut adopter un nouveau syste::!e :~aisant intervenir ci ve!"ses 

activites e':., le C3.S ec'.leant, plusieU!"S personnes, il ir.rnor':.e alors d'elaborer 

des r::ethodes d'exploitation et de les consigner par ecrit. Ces methodes sent 

i~portantes car e:les constituent une base pour la for.nation du personnel en 

cause et pour le cont.role ulterieu!" du ban fonctionnement du nouveau systeme. 

La regle d'or a respecter est de faire nartici~er le client et, le cas 

echeant; son personnel a tous ces travaux preparatoires qui doi ver1t notar.".:nent 

a·1oir pou!" objet d'etablir une docu..".lentation sur les principales donnees. 

Une telle participation fait partie du processus de formation qui est 
,. 

expose 

de fac;on plus C:etai llee dans la section sui vante. 

Pour plus de details sur cette section intitulee "co:.~::r::::;: St: P:>EPP..RE:' 

AlJ C:;J..:;c:.:.T::'I'", vcir les documents de formation ci-d.essous 

No 1 : LZS co::s:ILS E:: GE'.S'::"IO::; 

\ 
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D'une . ' rr:a..111ere generale' con:'or.r:er::ent a U..'1 ~lan de travail du t~e de celui 

expose ~a..11s le ~hapitre frecedent, il convient d'executer un progra.'!l!ne de travail 

q~1 atteindra son point culninant dans les change~ents apportes. 

Si les activites doivent etre executees par le che:' d'entreprise et par 

son personnel, il :audra alors, pour c:-iaq_ue eta-::e de ces activites, q_ue l'asent 

de pror::oticn industrielle : 

expliq~e e~ d€tail ce qui doit etre fait; 

decide d'une date lir.:ite d'achevement des trava:.ix; 

se mette en rapport avec les interesses a la date convenue pour veri:ier 

ce qui a ete fait, exaniner les probl2~es et apporter les modifications 

necessaires; 

rnette en oeu'rre la p!!ase suivante ca.'1s les r..e!'.:es conditions. 

Si les activi~es doivent etre essentielle~ent menees par l'agent de pror.:otion 

industrielle lui-me~e ou par son personnel, la ne~e approche s'applique alors, 

le progra."!l..'lle deva11t etre execute etape par etape en collaboration avec le c:-ie: 

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

maniere qu'une for.:i.ation preparatoire soit donnee, que le che:' d'entreprise et 

son personnel soient entierement prepares a faire ce que prevoit la nouvelle 

methode, qu'ils comprennent pleiner.:ent le role qu'ils doivent jo1,ier et qu'il:= 

SOient Vraiment a tOUS ~garCS 110perationnelS II. 

Si le syste~e presente une certaine complexite, il peut etre alor: 

so·J.!1ai table de proce:ier a un essai' en faisant foncti cmner le syste?:!e a titre 

experimental parallelement au systeme qu' il '.!oi t rer.:place::-. De la so!"te, 

il est possible de donner une foI'!?lation pratique au personnel qui sera 

ulterieurement charge de son fonctionnement, de deceler tous les defauts 

d'ordre pratique q~e l'o:-: pourrait constater et ~'apporter les petites modifications 

propres a a:;-,e:..iorer le syster::e. 

Conforn.ement a cette approche' la. t::-a.nsi -:ion C.e l 'exploitation ex-,:-~ri'.'E",!1t3.le 

a :..'exploitation normale peut se faire simplement et directement. ::ea!'.::JOin::;, 

au cours des phases initiales du fo~~tionnenent, il i~norte que l'acPnt de 

promotion industrielle proc~de a des v~rifications frequentes et detaillfes 



;-our veiller a ce que la. nouvelle 1'!.ethode soi t convenable:'.1.ent a:;-plic;_uee. ::.§!!le 

lorsque le sys~e~e for.ction.~e a plein regime, l'agent de pro~otion industrielle 

devri:!.it verifier periodique::ient que le personnel de l 'entreprise continue d.e 

faire le travail correctement, etant entendu qu'il est dans la nature 1e 

l'ho~e de chercher des moyens de tourner le reglement. Cette attitude neut 

pa.raitre parfaitement justifiee a l 'interesse alors q1.l 1en fa.it elle peut avoir 

des consequences nuisibles dont il n'a pas conscience. C'est pourquoi il fa.it 

faire des visites a intervalles irreguliers, sans les annoncer OU en les 

annon~a.~t a tres bref delai. 

Il faut done, pour tout systeme, fournir C.es details sur les "methodes 

d'exploitation" perr::ettant <!e dete:r.niner 

quel est l'objet du systeme; 

quelle est la nature des methodes requises et corr.ment elles sont 

elaborees et appliquees; 

qui est responsable du travail; 

con~ent la docur.ientation et l'info!"l!lation doivent circuler; 

et ce, de maniere a fournir une base pour la fornation initiale de tout le personnel 

interesse et au contr6le ult~rieur. 

On comprendra ainsi que la fonction de la fo:rnation va bien au-dela de la 

preparation du pers0nnel a l'application de quelque innovation. Elle se 

poursuit au cours ~e la phase de contr6le qui est de plus longue duree et qui a 

une tres grande importance pour le succes de l'operation. 

Il est b::'m, lcrsqu'une nouvelle methode OU lffi nouveau systerr:e a ete adopte et 

que le systeme cor. ... -::ence ~ fonctionner dans de bon:1es cr.;1di tions' d 'etablir par 

ecrit un rapport objectif indiquant 

~lote 

CO:!lI!lent cei:te !:!ethode OU Ce syster:ie a e~e ?dcpte; 

quels sent les proble~es rencontres et CO~Jllent les resoudre; 

quels sont les resultats obtenus. 

Po'Jr plus de details sur cette section inti tulee ":c:R:.!f..':'IO:: DC PERs;rr::EL 

DES E~:TRJ::??.ISES s:; VU!. DE L' ADOPTIC:: E':' DE L' f,?FLICATIO:l DES :~ESUP.ES 

CO~RECTIVES r:ECESSAI?ES", voir les docUI'.lents dP !°o!7'.ation ci-dessous 

., .. o 16 

r;o 17 
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Sec:,ion : 

Les precede~tes sectio~s ~uner~tees de 2 a 7 :~ai~aient tout particuli~re~en: 

de diagnos:.ic C.es proble::i.es de l'entreprise et exposaient un progra.":l!!':e perr:ett<1r:': 

de rescudre ces problemes en donnant au personnel une fornation qui le rende 

capable d t appliquer des changements destines a repondre a des besoins precis. 

Il est fort probable que, dans le cas de la petite in~ustrie, de tels progra.7~es 
t. ... s imposeron .... Des probl~r:ies particuliers se poseront; il faudra prendre des 

r::.es:.ires pour les r§soudre et donner au person:-iel une for!!'lation specialisee tres 

precise. 

Il faudrai t appliquer exactement la !!leme me:.hode dans une plus grande 

entreprise lorsqu'il s'agit de problenes particuliers aises a identifier. 

Parfois cependant, dans ce type d 'entreprise, la direction juge necessaire 

une appiocne plus large, tout au moins ~la phase initiale, le but poursuivi 

etant de relever le niveau general de la gestion. ~Jormale~ent, lorsqu'on 

applique cette ~ethoue, on constate les besoins particuliers q'.li exi~ent des 

progra.-r.!!les precis. Cn pe·..it en traiter s~pareI!lent et suivre l'approc'.'1e de2a 

definie aux sections 2 a ~ 

L' OBJECTIF D:: L 'A: :ELI'J:::'.A':'IG:: D:2: LA GES':'IOI1 

Que l'on Se place OU non dans cette perspective, la reussite pour toute 

entreprise depend de l'usage rationnel de ses ressources. Les ressources 

hu.':laines de l 'entreprise doivent etre a'.lssi e:'ficacement utilisees que les 

ressources :'inancieres ou autres, car ce sent les ressources humaines qui sont 

la clef de l'utilisation optimale des autres ressources. 

Certaines entreprises agissent dans le co'1rt teme, en encageant des 

personnes ap-;.are:nment cn.:;:ables de s 'acq'-litter des taches qui leur so!'lt cor.fiees 

et en les licenciant pour une raiscn OU rour 'J...'1e autre lorsq_u'elles ne repondent 

plus a'.lx besoins. Un progr~'l!!l'.e d'amelioration de la gestion n'interesserait 

guere une telle entreprise. 

Des entreprises noins conse~vatrices auront une vision a plus long te!T.JP 

et prendront des initiatives pour mettre a profit les ressources hu::iaines et 

pour e:.courager chac«.:.n a tir':"r pleir.enent parti de S"::S possi:-)ilit~;:;. Pour l'C' 

c!'Je~ d'entreprise MOderne, la re'-.lSSite est ".l3...'1S Ur.~ la.q;i:e ::'.lesure :'onction de la 

qualite du personnel de direction et d'encadrement. Il voudr~ done : 

' 
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1. Analyser soigneusement les possibilites de ce personnel. 

2. Etablir des pla.~s de carriere afin de tirer le meilleur parti possible 

de ces possibilites. 

3. Offrir au personnel les moyens d I exploiter ses possibili tes e.;race a ur..e 

fornation aux taches requises dans un souci d'efficacite maxirr.ale. 

A l'evidence, il faut tout d'abord fixer les objectifs de l'entreprise. Si 

les objectifs et les moyens de les atteindre ne sont pas bien definis et compris, 

le role du personnel d'encadrement ne peut etre determine cornr:1e il convient. 

Quels que soient les besoins de l'entreprise, l'a.=:elioration de la gestion por~e 

sur trois elements principaux 

1. ~es connaissances. 

2. Les competences. 

3. Les attitudes, le systeme de valeur et les corr.portements. 

Les connaissances 

Il s'agit ici des techniques et des coir.petences professionnelles exi;ees 

par la fonction, par exemple : 

Le comptable d'une entreprise doit etre pleinement QUalifie dans le 

d0maine de la gestion financiere et de la comptabilite genera.le; 

Le responsable d'un service de comptabilite doit connaitre parfaitement 

la tenue des livres comptables; 

Le directeur de la fabrication doit avoir des connaissances s~ffisa.~tes 

dans les domaines suivants : 

Planification et controle de la production; 

Organisation industrielle; 

ContrOle des stocks; 

Le directeur commercial doit s.-.rcir des connaissances suffisantes dans 

les domaines suivants : 

Planification sectorielle, 

_ A~ti :i..;.i~ 8. la v-ente; 

Encouragements a la vente; 

' 



Ce:-t.ains di:-ectem-s ou cadres peuve:i.t avcir besoin de co:i.r:aitre ce:-taines 

tec'.'::i.iq_ues, notar.nent. dans les domaines suivar.ts : 

r.1e~tod.ologie; 

Analyse des reseaux; 

ainsi que les principes relatifs a la 

C:;r:r~etences 

"Direction selective" et a la "Direction par objectifs" sur lesquels 

ces techniques sont fondees. 

L'amelioration de la gestion concerne aussi le niveau de co~petence et 

l'experience. La co~petence est le produit de l'experience personnelle, du 

"faire" ou du "fait" et de la le~on qui en est tiree. On trouvera ci-apres 

quelques exemples : 

Aptitude a observer les faits de ~aniere objective et a se rendre compte 

de l'importance d'une situation donnee; 

Selection des donnees et des renseigne~e:i.ts pertinents; 

Definition des problemes et des options; 

Elaboration des solutions ; 

Communication; 

:-Ioti vat ion. 

La methodologie est une question de connaissance; mais la capacite de 

l'appliquer vient de l'experience, autrement dit de l'experience du "fai:::-e" ou 

di.i. "fait''. 

Attitudes, systeme de valeurs et cor:rcorte:::ients 

C 1 est la capacite a adopter une attitude OU une der:iarcr.e do::nee OU a les 

modifier qui determine l'efficacite avec laquelle un dirigeant peut traduire 

ses competences et son experience en une activite de gestion efficace liee a la 

realisation des objectifs de l'entreprise. Le dirigeant doit etre conscient de 

son propre comportement et de l'impact de son comportement sur autrui. Il doit 

par ailleurs bien percevoir le comport.e~ent de ses collegues, de ses 

superieurs et de ses subordcnnes. Il lui fa"Jt constar..r.ent evaluer et adapte::

ses attitudes, son systeme de valeurs et sen co~portement dans un ra~~~rt et:-~it 
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avec sen ac:.ivite a:'..nsi qu'avec les attitudes, le syste::rre de va2eurs et le 

co~portement ies personnes avec les~uelles il travaille. Da..~s ce docaine, 

l'efficacite est le produit a la fois de la responsabilite et de la vclonte 

d'agir avec decision. Ainsi, a.meliorer la gestion, c'est permettre au personnel 

d'enc~drenent de travailler de fa~on plus efficace dans les domaines de 

cor.naissance, de competence et d'experience qui sont les siens et conformeeent 

a une attitude, a un systeme de valeurs el. a un comportement donne, dans le 

sens des objectifs et de la politique de l'entreprise. Il ya bien des fa~ons 

de concevoir l'a.r:elioration de la gestion n:ais la presente section traite de 

l'application de progra.r:u:ies sur mesure completes, le cas echeant, par des 

prograrJlles concrets et distincts et, eventuellement, par l'organisation de stages 

a l'exterieur. L'approche proposee est exa.minee ci-~pres. 

DE:r:;T:'iON DES BESOEiS DE FORMATION 

Objectifs et nolitique de l'entrenrise 

D'apres ce qui precede, on comprendra qu'en theorie la premiere chose a 
faire, lorsqu'on definit les besoins de formation, est de determiner les objectifs 

et la politique de l'entreprise de fa~or. que la contribution du personnel d'enca

drecent puisse etre etroitement liee a ces objectifs et a cette politique. 

7outefois, l'experience montre que, dans la pratique, il est r,~neralement 

malaise, au stade in.itial d'w1 tel progra..-w.e, de definir les objectifs et la 

politique d'une entreprise avec toute la clarte soutaitable. A mesure que le 

prograrmne ava.nce, la comprehension s'a.meliore et souvent, la direction generale 

en Vient, a un Stade ulterieur, a juber souhaitable une redefinition de la poli

tique et des otjectifs. 

Il faut done, des le debut, definir les objectifs et la politique aussi 

precise~ent que possible, tout sirr.plement pour avoir lL"le base sur la~uelle 

travailler. Le perfectionnement viendra par la suite lorsque l'executicn d~ 

pror;ra::r=i.e aura perms de se f3.ire une idee pll.;.s !)recise de la situation. 

:rote : En ce qui concerne LA POLITI:;,:JE E:T LES OBJECTI?S :::;;: L' ;::n'REPnI3:2:. en se 

reportera au DOCUJ'.E:lT DE FOR:·1ATION Ile 4 qui trai te de la question. 

Structure administrative 

La phase suivante cor.sistera a determiner la structure administrative de 

l'er,trE:prise. On dis!'.ose parfois d';.L'1 organi.;ra..'Tr..e r..ais, la plupart d:.i te:n;-s, 

il fg,ut en. etab:'. ir un. I c i er.core ' l 'e:<pe rience rir01..:ve -:_ae 1 I or t;an L::ra::-.r..e 

' 
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existant, OU etabli au Stade initial du progrrur.=:e d'a..~elioration de la sesti8n, 

est rare~ent ideal; et a l'experience, la direction voudra etablir un or~a~i

gr~e ~ieux adapte a la realite. 

Aiusi, si l'objectif doit etre, des le debut, de produire un organicra::r.:e 

qui corresponde aussi exactement que possible a la situation de l'entreprise, 

il ne faut pas trop s'efforcer ace stade d'atteindre la perfection. Il est 

habituellement bien preferabl~ de proceder aux modifications necessaires dans 

le caJre du progra::::r.:e d'amelioration de la gestion. 

:fote : ~n ce qui concerne ''l.a structure adl::inistrati ve", on se report era a la 

preciere partie du document de forI:lation Ifo 5 sur LA STRUC-='CP.L A:::·'.EIS

TRA:I\'E ~ LA. DESCRIP':'ION DES ?OSTZS DE T?.A\'riIL qui trai te de la 

question. 

Descrintion des nostes de travail 

Il f~udra ensuite definir les taches de chaque paste de travail figurant 

sur l'organigra.rr.rie. On peut utiliser les descriptions existantes si elles 

sont correctes. Si tel n'est pas le cas, on etablit alors, en consultation 

avec la direction, des avant-projets de descri.,:iticn de pastes correspond.ant a 

l'idee q~e la direction se fait des fonctions de directeur ou de cadre. La 
encore, il peut etre necessaire de I:lodifier par la suite ces descriptions et 

de les etoffer au fur et a mesure de l'execution du progranme . 

.L;ote : Pour ce qui est des "descriptions de pastes", on se referera a la 

deuxieme partie du Jocument de formation No 5 sur ~A S':'RUCTURE: AD:.:rnrs
~R.A':'IV;:: ET LES DESCRIPTIONS DiS POSTES DE TRAVAlL DU Prnsor;xEL D'2:CA

DP.E:.~;'=', qui trai te de la question. 

Parallelement, il convient d'organiser des entretiens confider.tiels avec 

les directeurs ou les chef:; de service pour savoir comment ils conqoivent leurs 

taches. Il se peut qu'a certains egards les intereszes aient de leur fonction 

illle idee differente de celle de la direction generale; c' est pour1uoi il fau"v 

determiner et analyser ces differences. En outre, il convient de deteroiner 

dans quelle mesure le: taches telles que les voient la direction generale et 

les divers directeurs OU chefs de Service, coincident avec les besoins reels 

de l'entre~rise. 

:C:n d 1 autres terrr:.es, C 1 est a Ce Stade 'l_Ue 1 1 011 devr3.i t pOU'rGir Se f'3.i.re une 

idee genera.le des besoins de for:::ation et que le respor:sable :::: '"'-t tac he tct:t 

particulierement, au cours de son enqu~te, a definir les besoir.s et ales 

' 
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co:nparer avec les possibilites. L'ecart entre "ce qui est necessaire" et " ce 

qui est disponible" correspond au besoin de for~ation. On peut illustrer ce 

principe a l'aide des deux diagrarr.rr.es qui fie;urent a la page suivante. Le 

pre!tier contient trois cercles : le premier, indique par la lettre "A" 
I 

represente l'idee que la direction generale se fait de la foncticn d'un 

directeur ou d'un che~ de service. Le cercle "B" represente l'idee que le 

directeur ou le chef de service se fait ~es exigences de sa fonction. S'il 

es~ nresque certain qu'a un moraent ou a un autre ces deux points de vue 

concordent, il existe aussi des domaines dans lesque:s ils divergent . .::nfin, 

le troisieme cercle, indique par la lettre "C" (c'est-a-dire le plus grand 

cercle). represente les exigences de la fonction dans l'ideal. La encore, il 

peut y avoir superposition soit totale soit partielle avec les autres cercles. 

D·une maniere generale, si l'on a parfqitenent determine les besoins de for~ation, 

la definition des besoins (cercle "C") doit etre plus conplete que la definition 

correspondant aux deux autres cercles et doit done indiquer de maniere plus 

precise la nature et l' etendue des besoins de formation. Quant au diagra .: .. ::o 2' 

il est constitue par un seul cercle. En d'autres terces, les trois cercles du 

prer:'.ier sch2na sont concentriques et de ii:::ensieins a::al·J,;·~es, i::e :r1i no!"!:lale:::er.-: 

devrait correspondre a la situation dans laquelle en se trouve a la fin d'un 

programL1e d'amelioration de la gestion couronne de succes. 

DE..."'EHTIO] DU PROG?.A!-il·Z D.C: FO?:-;ATIC:i 

Une fois que les besoins de formation ont ete definis avec precision, il 
("::"J. 'l"'\.,...,-,,-.,..r-i.,.....,.,..o 
'-'"- !-'•v':':; .. ......_.· ....... .._ 

doit etre presente a la direction sous la for~e d'un rapport complet et detaille 

qui doit faire apraraitre de maniere su:fisarr.ment precise les rensei8neraents 

suiv8.nts 

COr:'Jllent l'etude a ete faite; 

Quelles sent les conclusions de l'etude; 

Les besoins de formation 

La forma+~on generale pour le personnel d'encadrement; 

La for:-:.ation de chaque membre d-... personnel d' encadrement; 

Le pro~rru:ime propose; 

Les resultats escor.:ptes (d'apres lesqc:.els or: ~e1.;t j;1;-,~r de l'e:':'i-

cacite du progra.rr.r.1e). 

' 
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La na!'cf:.e a suivre depend entierenent des conclusions aux:;_t.<elles on es"t 

pa:::-venu. Co::-.r:ie on l' a dit :plus h~:.;.t, si l 'existence de besoir:s precis sup.pose 

l'adoption de procedures ou de Sj"Ste=es nouveaux, il faut alors ~e~tre en oet,;.vre 

des progra.rr:mes distincts realises de la faqon decrite dans les preceden~s 

parag~aphes. 

c 

A 

B 

Schema no l 

Sc!"'.fr.a ::o 2 



.:..u cha;i tre de l' a:;:·profondisse!:ler..t des connaissances, par exemple, il se 

pe~t que certains membres du personnel de l'entreprise (un cocptable ou un 

directeur de la fabrication charge de la methodologie) aient besoin de se 

perfectio~ner dans certains dor::aines precis. Dans un tel cas, il peut e+~Q 

souhaitable de leur faire suivre un stage de forz::ation approprie. 

~rote : Se reporter au docun:;.ent de fon:ia~ion :Io 16 sur :!:u\ R2DAC':'Io:I DES ?A??o.:c·s. 

Co:npte tenu de l' ampleur de l 'objectif : :.irer parti des res sources '.-:·..<:::ai::es 

en encourageant chccun a exploiter pleineT.ent ses possibilites et en ccns~i~~a::~ 

une solide equipe d'encadreoent, il est generalement necessaire d'elaborer un 

progra?CT::.e auquel tous les cadres de direction participeront sous forrr.e de 

reunions periodiques consacrees a des problemes de gestion definis a l'avance 

et dent il sera redige un compte rendu tres complet. 

Ces reunions sont essentiellement tenues COJI:!:le des se~inaires. Elles ne 

sauraient etre assimilees a U.'1 "stage" OU a quelque exercice analogue. une 

documentation sur des questions de gestion sera exal!linee a l'avance. Ces 

docur:ients serviront de base a des discussions lors des reunions de travail, le 

but poursuivi e~ant de chercher a savoir dans quelle mesure et de quelle ~aqon 

tel OU tel mode de gestion pourrait et devrait s'appliquer a l'entreprise. Cn 

proces-verbal complet et detaille de ces de-bats devrai t etre etabli. 

La discussion pourrait, par exe:::i.ple, porter sur le ther:.e suivant 

La "direction !'Jar- oljectifs", 

ce qui suppose, pour l'essentiel, que l'on definisse des "norl:'les" pour chaque 

activite : on creerait un ~ecretariat charge d'etablir une comparaison entre 

la "realite" et la "norme" et de soureettre aux membres de la direction inte

resses les documents de controle faisant ressortir tout ecart irr..portan:. entre 

la "realite" et la "norne". :a s 'agi t done essentiellement d' attirer l 'attention 

de la direction sur les domaines dans lesquels cet ecart est i~portant et dans 

lesquels des mesures correctives s'imposent d'urgence. 

::ote : Voir document de formation :ro l.4 sur LI r::FOR:i:A'I'IO:l DE LA ~IR:2:CTic:;. 

Au cours des reunions de travail, l'equipe 1irigeante serait invit~~ : 

definir le meilleur moyen d'appliquer ce principe dans l'entreprise et a 
determiner le type de norme a utiliser. Dans certains cas, par exemple, il reut 

\ 



ser:bl~~ 
.... 

a pre=u.e!"'e soi~ de s'en te~i~ ~!"'oceder 

un~~ue~e~t i des nor~es ~i~a.~cieres rn.ais il Se pe~~ toute~8iS ~~'au CC~rs de 

la 1iiSC'J.SSicr. il soi t juge u:t.i:e d I etendre ::.e de bat. a'-.lX d;:r::air:es sui ·ra.-:t.s 

vente de certair:s ?roduits partic:.;.liers; 

ga.r:m:.2 des productions; 

casse et pertes a~ferentes dues a la casse; 

utilis3.tion de materiel representant \.rn. investisse!".:.ent eleve; 

perte de temps de production; 

tawc de rejet (cor.t.role de la qualite); 

observation des delais de liVTaison. 

Au ter:::e de chaque reunion, il serait de=::i.nde au.x participants 

de definir des conclusions precises; 

de definir la(les) rnesure(s) precise(s) a prendre avant la re',.;..":icr_ 

sui va."1te; 

d'afrecter du personnel a cet effet; 

de convenir de la date et de l'heltle de la reunion suivante. 

E. n'est pas rare, lorsqu'·.m proi;ra.i:r:e elargi d'a:;:ie:ioratior.s d.e la ,;est.ior. 

est envisage dans cette optique, que la politique et les objectifs de l'ent.re-

prise manquent absolument de clarte ou qu'ils ne soier.t yas co::pris. :'.:"ans ce 

cas, il faut consacrer les toutes pre:nieres reunions a y porter re!!lede etant 

dcnne que c'est la la condition sine qua non de la coordination des efforts. 

?uisque l'or. peut s'attendre que dans une situation de ce genre, l'equipe 

initiative particuliere afin d'assurer peu a peu la cohesion des me=bres de 

l'equipe. Si les dirigeants sont vraiment resolus, ils reconnaitront cette 

necessite et accepteront done de consacrer une journee entiere a l'organisation 

d 1 U..'1 Sefilinaire de travail, hors de 1 1 entreprise et event ue:'._le!::ent au CCJUrS d 1 ·_;.r; 

week-end. A cet egard, on ne~t =~ce envisager de r~unir :o~:e l'equi;e au cours 

d' un weet;-end dans un centre de conferences ce< i~r:s un hotel. 

L'organisation de ce type de week-end de travail per::net, en effet, de 

definir les grandes li€nes des reunions de travail a ver.ir. L'experi~nce ::nor.tre 

que, d'une ma.niere generale, les depenses qu'entraine l'organisation de ce tj-~e 

d'activite est plus que justifiee par les resu2..tats obtenus. :::i der:eure q,ue le 

succes de ce tj?e d'entreprise est for.ction de l'ef~icacite de l'e~ui~e diri€eante. 

L'e~~icacite de la direction de l'entreprise se ren~or~ant, il ne saurai: d~r:s 
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... a ":Jra:i~ue etre tro:;:-· c.:.ffici2.e de ;iarver..ir a t:..."1e at;.;r .. ent.atior: substanti.elle des 

oe~2fices nets. ?renons, pa~ exeo?:e, le cas d'u.ne er.t~eprise q~i, pour 'U...:.~ 

c~iffre d'affaires de deux i:dllicns de dollars 1 rea:ise des benefices nets de 

6 ;; , soi t 12·:J OQC dollars par an. C' est le genre de cas de fi;ure qui 

s I appli '.!_'..le fort bi en a toc:.t t;,i~e d I entreprise pet.i te OU ooyenne. On est ai!'!Si 

parfaiter:rent en droit de s'attendre que la bor.ne execution d'un proe;:::-a::::::e 

d'a=ieliorat.ion de la [estion aboutisse a une au~entation de quelque 3 ~ (soit 

de 6 a 9 ~) du benefice net, voire dans bien des cas a une augmentation plus 

fo:::-:.e encore. On obt.ier:d.rai t done une ai.;.;r::entation de .:;o COO doL .. ars de;. be::e-
fice net. ?.:ta..~t donne :p..:.e l' organisa:t.ior~, hors de l 'entreprise et s~~ :.-:i~:. ..;.:: 

wee~-end, d'ur. se=inaire destine a six OU sept cadres de direction ne reviendrait 

pas a plus de l 000 dollars tout compris, on pec:.t estioer qu'il s'aGit la d'i;:-, 

investisser:rent bien ~odeste par rapport aux perspectives offertes par l'orga

nisation d' 1.JJJ. probranm:.e ayant to;;tes les chances d'etre couronne de su.cces. 

Il faut neanmoins souligner qu'il est absolunent indispensable, dans ce 

cas, d'organiser ces reunions de travail de fa~on reguliere, c'est-~-dire, dans 

l'ideal, a deux ser:iaines d'intervalle au debut puis, plus tard, tous les nois, 

l' enser:ble du progra.r:!:::e couYran t ur..e periode d' 1..m an er:viron, voi !"e ur:e pe::-i o·:i.e 

plus long~e er.core. L'ideal serait de pouvoir ore;aniser·des reunions d'·ill1e 

duree d' au mo ins deux heures dans le cadre de l 'r.ora.ire normal de travail. 

~outefois, en cas de surcroit de travail, ces reunions pourraient etre or;a

nisees soit apres les heures de travail, soit au cours du week-end, c'est-a-cire 

prise bien geree,de consacrer une part du teCTpS de travail a l'organisation de 

ce t.ype de reunion; en effet, s'il est difficile de le faire, on peut per.ser 

que c'est la ur: signe de l'inefficacite de la gestion de l'entreprise et que, 

par consequent, l'orgar.isation d'un progra.Iru:le d'a.~elioration de la gestion 

s'i::pcse. 

\ 



Sect.ion 5 

COM~·'.E:I':' CREER U!IE PE'I'ITE ErI'l'REPRISE 

Un conseil en gestion industrielle competent sera en mesure de donner aux 

f~turs chefs d'entreprise de bons conseils sur la viabilite de leurs projets. 

Si l'entreprise envisagee n'est pas viable, ce serait en pure perte que 

l'on aiderait un chef d'entreprise a mettre au point des procedures et des 

mecanismes de controle en matiere de gestion et a former son personnel initial, 

co!:ll:le le decrit le present manuel. La competence du conseil en gestion est 

done indispensable. La ?iche technique !lo 18 enumere, dans l'ordre voulu, les 

principales questions que doit se poser un futur chef d'entreprise avant de 

s'engager, c'est-a-dire avant de monter son entreprise. 

Selan nous, il faut l'inviter a etre prudent. Il serait bon qu'il suive 

le programme que nous recoIIU:landons aux fins d'evaluation des projets avant 

de risquer de perdre son argent. 

No:e : Pour l 'evaluation detaillee des projets, voir la Fiche technique ~ro 18, 

' 



Sec~io:-i 9 

Un ccnseil en gestion ind'.lstrielle peut avoir beaucoup de connaissances et 

d'experience. ~outefois, selon nous, il ne pcurra tirer le meilleur parti de 

ces qualifications que s'il s'organise bien. 

Rappelons ici que les societes de gestion ind~strielle decr~tes dans ~e 

present ouvrage sont surtout (mais non exclusive~ent) destinees i aider la 

petite industrie. 

::,e conseil e!'l gestion n'est pas tenu de rester chaq_ue jour dans son bureau 

toute la journee, meme si plusieurs chefs d'entreprise viennent le voir. 

L'experience montre clairement que son travail est d'aller rendre visite aux 

chefs d'entreprise sur place, pour voir da!'ls q_uelle::; conditions les entreprises 

fonctionnent et deter:niner l'utilite eventuelle de progra.nmes detailles. 

Un conseil en gestion competent doit etre tres observateur. Lorsqu'il 

se rend dans une petite entreprise, il doit noter tout ce qui l'entoure : 

interet general envers la vente, disposition de l'installation, activi:e les 

rr. .hines et des emplcyes, niveau des stocks, activites en cours, ordre et 

proprete, atmosphere de l'entreprise, etc. Les elements figurant dans la 

section 3 "Comment diagnostiquer les proble~es de l'entreprise" ont pour ocjet 

de l'aider dans cette tache. 

s'orgariser pour etre aussi efficace que possible est donne dans la fiche 

technique No 19, 

L'experience que certains agents auront des conditions locales leur permettra 

de modifier qi..ielque pe'.l ces propositions pour en accroit.::-e l 'e.:'fL::aci :e. 

!l faut se souvenir que cette efficacite est pri~ordiale pour le chef 

d'une petite entreprise et son personnel. Il est done indispensable que les 

avis du conseil en gestion leur soient aussi utiles que possible. 

Si cet objectif est atteint, tous les interesses en tireront profit, 

y compris : 

la petite entre~rise : 

son chef et sen personnel. 

la .nat;..on : 

sor. eccr.or.lie' son develo~pe~er.t et sa 
, . , 

prosr:er1te. 

lt' consei 1 t'n gPst ion : 

' 
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STRUCTCRE D'UNE SOCIETE DE CONSEILS EN GESTION 

L'objet du ?resent document est d'examiner attentivement ce que nous entendons 

par "societes de conseils en gestion" et comment elles fonctionnent dans la 

pratique. Dans la fiche technique No 2 RELATIONS CONSEIL/CLIENT, nous etudions 

la deontologie de ces societes; ici nous donnons une idee generale de la 

fa~on dont elles peuvent etre organisees et fonctionner. 

L'organigramme de la page suivante montre la structure d'une societe type 

de conseils en gestion. Soulignons qu'il existe nombre de ces societes et 

que chacune a sa propre structure. Il s'agit done simplement d'un exemple 

qui ne doit pas etre considere comme la seule solution possible, ni meme 

la meilleure. Cet exemple (qui pourrait s'appliquer a une societe assez 

it)ortante) prevoit une direction dont dependent directement les directeurs 

generaux, responsajles de parties determinees du territoire du pays, ou dans 

le cas d'une societe internationale, de pays determines. Apres les directeurs 

regio;1aUX Vie:i.nent les directeurs OU les COnseillers princinaux q·:.;.i • 

a leur tour, sont chacun responsables d'un groupe de conseillers, dont Un OU 

plusieurs se voient cnnf;p.- 11n c-lipnr. 

CHOIX ET FORMATION DES CONSEILS EN GESTION 

En regle generale, les europeens ne sont pas recrutes comme conseillers 

s'ils n'ont pas occupe un paste de direction pendant uncertain nombre d'annees. 

Ils sont d'ordinaire recrutes a l'age de 30 a 35 ans et comme c'est une preuve 

de competence particuliere que d'avoir obtenu a cet age un paste de directeur 

dans l'industrie ou le commerce, ils sont generalement plus brillants que 

la moyenne. Ils re~oivent habituellement une formation de trois a cinq mois, 

selon les capacites et les besoins de chacun, mais ils devront suivre a 
plein temps un seminaire qui traitera de tous les aspects de la gestion, en 

particulier, les techniques de gestion. Cette formation de base couvrira 

les questions fondamentales enumerees ci-apres 

administration et organisation de l'entreprise; 

projets d'investissement, planification economique, aspects financiers; 

recherche operationnelle, ingenierie industrielle, production; 

pQrsonnel, formation descadres et planification de l'environnement. 

' 
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Les types de questions traitees sont ceux qui figurent dans l'annexc au 

present document. La formation est en general ocganisee de sorte que le 

stagiaire fasse pendant un certai~ temps un stage pratique aux cotes o'un 

conseiller chevronne avant les dernieres etapes de sa formation theorique. 

PERSPECTIVES DE CARRIERE DES CONSEILS EN GESTION 

En general, en Europe et dans le monde occidental, ces sujets font 

carriere, ou bien ils sont promus au sein de leur entreprise ou bien ils la 

quittent, apres y avoi!" pas:;e ~uellues annees, pour occuper ies postes de 

direction plus eleves dans l'industrie. 

A premiere vue, on pourrait penser que c'est du gaspillage, et que la 

societe 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 particulieres pour le conseil en gestion vont etre promus a des 

postes plus eleves et devenir extremement competents dans leur domaine. Ceux 

qui iront ensuite dans l'industrie connaitront beaucoup mieux les principes de 

gestion et leur application pratique qu'ils n'auraient autrement pu conna:tre 

et pourront done devenir par eux-memes de meilleurs administrateurs mais, etant 

donne que la qualite maitresse d'un conseil en gestior. est sa capacite de se 

concentrer sur un probleme determine, sans etre distrait de sa tache comme l'est 

generalement un cadre normal, un conseiller qui se tourne vers l'industrie 

pour occuper un poste de direction ne peut plus comme auparavant s'occuper de 

g~stion, fauLe d~ pouvoir s'y consacrer exclusivement. Cependant, il sait ;a~~~i-

tement quel est le travail d 'un conseil en gestion et comment utilisPr au ..,,i"''H lee 

services de ceux qu'il emploie. En outre, l'apport continu, dans la societe, 

de sujets jeunes qui se trouvent en presence de sujets plus ages, plus 

experimentes, aboutit a combiner l'experience de l'age avec l'energie et l'elan 

de la jeunesse, ce qui a un ~ffet dynamique, benefiquc a la fois a la profession 

et aux clients. 

PREPARATION D'UNE MISSION DE CONSEIL :c::N GESTION 

Il convient d'examin1;r comment s'organise une mission de conseil en gestion. 

Au state initial, la mis~ion est decidee a l'issue de contacts entre les cadres 

superieurs de l'entrep:ise et ceux de la societe de conscils en gestion. 

' 
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11 peut s'agir d'une entreprise qui, de fa~on generale, ne parvient pas a 
se developper, a faire les benefices escomptes et qui souhaite done l'examen 

complet de sa gestion; il peut aussi s'agir d'une entreprise qui a besoin 

d'aide pour resoudre tel OU tel probleme. M&me si la direction de l'entreprise 

iui demande d'examiner un probleme particulier, le conseiller peut toujours 

recomrnander un examen plus general de la situation; l'experience rnontre en 

ef f et que le probleme - et ses causes - ne sont souvent pas aussi def inis et 

delimites que ne le pense la direction de l'entreprise. Dans ce cas, le 

conseiller pourra recornmander d'inclure dans son etude d'autres domaines, de 

fa~on a voir d'emblee le probleme dans son contexte. 

Dans le cas ou la direction n'est en general pas satisfaite des benefices 

et du developpement de l'entreprise, sans savoir au juste les raisons de la 

situation, elle invitera le conseiller a faire une enquete dans l'entreprise. 

Voici, dans les grandes lignes, comment telle enquete se deroulera. En regle 

generale, le directeur de la societe de conseil commencera par s'entretenir 

avec le directeur general ou le proprietaire de l'entreprise. 11 lui demandera 

un organigramme afin de savoir exactement comment l'entreprise est structuree, 

comment elle fonctionne et qui sont les principaux cadres. 11 aura certainement 

de5 discussions approfondies avec l'administrateur - et probablement avec d'autres 

cadres - pour savoir exactement quels sont les objectifs de l'entrcprise et 

les politiques qu'elle suit pour les atteindre. Cela peut paraitre superflu mais, 

dans la pratique, cela conduit souvent a constater que les divers membres de 

l'equipe de direction ne con~oivent pas tous de la meme maniere les objectifs 

et les politiques de l'entreprise, ce qui constitue deja un symptome du probleme 

qu'elle connait. Tant que les politiques et les objectifs ne seront pas 

clairement exposes, tant qu'ils ne seront pas carr§ment compris nar les ~e~bres 

de l'equipe de direction qui les interpreteront tous de la meme fa~on, il sera 

impossible d'aboutir aux efforts concertes necessaires a de bons -~sultats. 

Meme s'ils travaillent dur, les membres de cette equipe risquent de ne pas 

tous tirer dans le meme se~s, d'ou un gaspillage de travail. E., meme temps, le 

conseil en gestion examinera les donnees relatives aux questions financicres 

et aux coGts, de fa~on a se faire une idee des secteurs ou les coGts sont 

les plus eleves; en etudiant conjointement ces donnees et les tendances des 

ventes, il pourra commencer a entrevoir quels sont probablement les secteurs 

auxquels tient le probleme. 



C'est la un travail tres important ;ii..:.:..s~ue, a:i sc.ade de ::..•e:-:T.iete, 2.e 

conseil en gestion ne peut pas examiner en detail tous les aspects de l'entreprise. 

11 doit done identifier les secteurs suspects pour leur consacrer ensuite 

toute son attention. 11 pourra par exemple constater que les materiaux 

representent un facteur de cout tres eleve et ses entretiens avec les cad-es 

pourront lui montrer qu'ils sont tres preoccupes par la question des materiaux, 

du materiel et du gaspillage. En pareil cas, ce qu'il conviendra de faire, 

c'est peut-etre une etude du controle du materiel. Le conseil en gestion 

peut aussi constater que le cout de la main-d'oeuvre a monte d'une fa~on 

excessive par rapport aux autres couts, de sorte qu'il faudra etudier attentivement 

la productivite dans les ateliers. Le conseil en gestion peut encore constater 

que les frais generaux sont trap eleves et il faudra examiner a f0nd les 

activites de commercialisation de l'entreprise, car il se peut fort bien que 

le chiffre d'affaires soit tombe si bas, par rapport aux frais generaux, 

que l'entreprise cesse d'etre rentable. Dans quelque direction que s'oriente 

l'enquete, il est indispendable de considerer de tres pres, a tous les niveaux, 

la politique generale de marketing de l'entreprise, politique qui risque fort 

d'etre directement OU indirectement a l'origine du proble~e. Par exemple, 

faute d'une politique assez stricte, la gamme des produits s'est peut-etre 

excessivement etendue; il faudra alors faire une etude du marche, en meme 

temps qu'une etude des couts, pour determiner les lignes de produits qui pourraient 

etre supprimees, celles qu'il faudrait conserver mais en les vendant plus cher 

OU encore celles qui devraient etre COnservees mais dont la rentabilite devrait 

augmenter moyennant l'amelioration des methodes de production. Au cours de 

l'enquete, ie conseil en gesLion se conduiL comme un detective qui cherche a 
cerner le probleme et a determiner le programme de travail qui conduira a la 

solution. 

On se saurait trop souligner que, au stade de l'enquete, le conseil en gestion 

n'escompte pas trouver la solution. La seule chose qu'il espere, c'est de definir 

le probleme et de decider des mesures propres a le resoudre. Par exemple, 

s'il a identifie un probleme de commercialisation, il faudra probablement faire 

une etude de marche, puis elaborer 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 controle des ventes, en vue de ~analiser 

et d'orienter plus specifiquement la vente vers le benefice. Pour prendre un 
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autre exemple. si les ventes depassent la capacite de production, il faudra 

examiner le niveau de la productivite et mettre en place un programme de 

controle des couts de main-d'oeuvre. L'execution d'un tel programme demande 

parfois des semaines. des mois OU meme des annees et il est evident que le 

conseil en gestion ne se lancera pas dans cette operation au stade de 

l'enquete. Il devra cependant definir tres clairement ce qu'il faut faire, 

les mesures a prendre a cette fin et le role que cevra, en l'occurrence, jouer 

le personnel de l'entreprise. 

Une fois terminee l'enquete, le conseil en gestion soumettra ce que l'on 

appelle un rapport d'enquete, dont la forme variera de cas en cas, mais qui 

comportera les sections fondamentales suivantes 

Introduction - origine de l'enquete 

Resume des conclusions et des recommandations, ce qui resume en fait 

tout le rapport 

Expose detaille des conclusions et des problemes identifies. 

Mesures recommandees 

Delais requts et honoraires 

Resultats escomptes 

Remarques finales 

On trouvera davantage de renseignements sur la fa~on de rediger les rapports 

dans la fiche technique No 16 

EXECUTION DE LA MISSION 

~. '1' T-.,.., T ti' 
.""\ 'J .:,;"..... ,U_, 

La societe de conseils en gestion lui ayant presente un rapport pour examen 

complet et approfondi, le client doit decider d'autoriser ou non les travaux. 

En admettant qu'il donne l'autorisation, un conseil en gestion OU une equipe 

de conseils en gestion dirigee par un conseiller principal sera designe. 

Si la mission suppose des travaux a effectuer sur les lieux memes de l'entreprise 

(reorganisation de departement, introduction de nouveaux systemes, reamenagement 

de l'entreprise, etc.), le conseil en gestion y installera un bureau d'ou 

il menera pratiquement presque tout le pr~grarru'lle. ::Jar.s certains cas, 13. :::1s:;::_')n 

pourra tOUtefois necessiter des etudes de marche OU de produit que le conseil 

en gestion planifiera et organisera en collaborant etroitement avec le client 

au cours d'un certain nombre de seances de travail dans l'entreprise, mais le 

travail proprement dit s'effectuera probablement a partir du propre bureau 

du conseil en gestion. 

' 
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De toute fa~on, il est indispensable que le client designe un membre 

du personnel de l'entreprise qui le representera et avec lequel le conseil 

en gestion pourra travailler directement. S'il s'agit d'une mission de haut 

niveau, portant par exemple sur l'organisation de la direction, l'administrateur 

OU le directeur general pourra remplir ce role. Dans d'autres cas, il est 

plus probable qu'un membre du personnel sera detache a plein temps aupres du 

conseil en gestion, qu'il sera charge de mener a bien la mission, avec lui, 

puis de la poursuivre apres son depart. 

Pendant la mission, le conseil en gestion redigera et soumettra perio~iquement 

des rapports sur des quest ions telles q_ue les sui vantes : 

Programme detaille des travaux et calendrier prevu 

Avances, etape par etape, avec indication des resultats obtenus 

Bilan global de la mission une fois celle-ci terminee, avec des 

recommandations sur la suite a donner 

On trouvera a ce sujet des renseignements plus detailles dans la Fiche 

technique No 16 : co:.:;::;: COt•::•fU~:I~'J;:E AVEC LE CLI.::IJ':' ET EC?IP.:2: u:l ?.A?P'J?1 

En outre, pendant la mission, ~orsque de nouvelles procedures ou de 

nouveaux systemes seront introduits, il faudra souvent etablir des procedures 

ci'expiuit.dtion d~tdill~t-s (vuir la Fiche technique No 17: I:IS:'P.cH::TIO:IS). 

Il est clair que le succes d'une mission dependra des relations que le 

conseil en ges~ion ~ura su etablir et maintenir avec le client et son personnel; 

toute la fiche techniq~e qui suit (Fiche technique No 2 : ?E:ATI~~S ~:T?E LE 

CO:iSEILLE:i ET LE CLI2:l'l) trai te de la question. Cette fiche technique fai t et at 

d( sept etapes clefs qui, selon r.ous, sont des elemen':.s ind.ispensables ac.. succes 

ri~ l'!. "'.i"'Sior.. 

NORMES DE TRAVAIL ET CODES DE CONDUITE 

Bien des gens co~siderent encore les societes de conseils en gestion comme 

une profession relativemer._ jeune alors que, des la premiere guerre mondiale 

(1914· 19lll), l'industrie s'attachait, de plus en plus, des deux cotes de 

l'Atlantique, a ameliorer et augmenter methodiquement la production. Apres guerre, 

les services de consultants n'ont ~esse de se d~velopper mais, lors d.e cette 

premiere etape, on visait surtout a accroitre la productivite, c'est-a-dire a 

~ugmenter la product.ion tout en reduisant les coGts unitaires. 

' 



Toutefois, se borner a accroitre la productivite sans etendre les ventes 

ne conduirait inevitablement qu'a faire des benefices limites; c'est pourquoi 

les conseillers se sont de plus en plus occupes de gestion, de controle, de 

vente et de distribution, en un mot de tout ce qui touche au marketing. 

Les services des conseils en gestio~ ont done pris le rang de grande profession. 

apportant leurs avis a des entreprises de toutes tailles dans l'industrie privee, 

le commerce, le secteur gouvernemental et la fonction publique, en Europe et 

dans le monde occidental. 

Cela etant, il fallait evidemment elaborer et observer des normes 

professionnelles appropriees. Aux Etats-Unis, on a cree l "'Association of 

Consulting Management Engineers"(ACME) et elabore un code deontologique que 

doivent respecter toutes les organisations membres. De meme, vers le milieu 

des annees 50, on a cree au Royaume-Uni, le''Management Consultant~ 

Association" (MCA) et elabore un code analogue. 

Il serait peut-etre bon d'examiner le code qui regit le fonctionnement 

et la composition du MCA au Royaume-Uni. Il impose aux organisations membres 

les obligations suivantes : 

Respecter le caract~re confidentiel des informations relatives a 
l'entreprise du client; 

Donner aux clients des conseils objectifs et impartiaux; 

Refuser toute commission OU toute autre retribution pour la fourniture 

de biens ou de services aux clients; ne pas avoir d'interet financier 

dans les entreprises qui fournissent ces biens ou ces services; 

Calculer la remuneration sur la seule base d'honoraires convenus 

d'avance, eventuellement en fonction de la duree prevue de la mission; 

Ne pas payer de commission si on leur presente de nouveaux clients. 

Quelques annees plus tard (dans les annees 60), un institut professionnel 

regroupant des conseillers qualifies, l'"lnstitute of Management Consultants~ etait 

c~ee au Royau~e-Uni afin de faire reconnaitre, respecter et acce?ter la ~rofession, 

co~pte tenu des services utiles et souvent indispensables qu'elle peut rendre ~ des 

entreprises de toutl!S tailles dans l'industrie ;irivce, ll· corir..l•rcL', ll· sectl'ur 

0,"""PT"nPmi>ntal et la fonction publique. Ses membres v1ennent d'entreprises de 

tailles tr~s variables et representent toute une gamme de disciplines et 

d'experience : ingenierie, comptabilite, economic, commercialisation et sciences 

sociales. 

' 
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Pour en etre membre, il faut repondre a des conditions precisement definies 

de connaissances, d'age, d'experience et de en matiere de qualifications, 

pratique professionnelle. Le conseiller doit respecter un code professionnel 

parfaitement clair qui exige essentiellement de lui de 

1. 

2. 

3. 

4. 

NE PAS accepter de mission pour laquelle il n'est pas qualifie. 

NE PAS divulguer d'informations confidentielles. 

NE PAS faire son travail avec negligence. 

11 1 Pour Une ral.son ou une autre, son J·ugement pourrait NE PAS travai er orsque 

manquer d'obiectivite. 

5. ~rE ?AS avoir d' interet maj ori taire d.ans une entreprise concurrente. 

6. 

7. 

NE PAS avoir d' interet financier clans les biens ou les services qu' il recomma11de. 

NE PAS entretenir de rapports personnels susceptibles de fausser les conseils 

qu'il donne. 

8. NE PAS inciter le personnel de l'entreprise a se tourner vers un autre employeur. 

9. NE PAS essayer d'obtenir des clients de fa~on non Conforme a la deontologie. 

10. NE PAS demander d'honoraires incompatibles avec la deontologie. 

D'apres l''institute of Management Consultants•: 011 Lomptait au Royaume-Uni, en 

1982, plus de 1000 societes de consei~s en gestion; l' Institut lui-meme comptait a 
l'epoque plus de3000 membres, depuis des conseillers generaux dont la gamme 

de services couvrait les principales fonctions de l'entreprise jusqu'a des 

specialistes de questions particulieres exigeant des connaissances et une experience 

approfondies. 
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Annexe au doc~~ent de formation No 1 

!~I1:1EG?Z.E DE CC!ISEILL:2RS E:r GESTION 

l. Gestion ~er.erale 

a) Objectifs et politique generale de l'entreprise 

b) Structure d'une organisation 

c) Flanification strategique a long terme 

d) Theorie de la gestion, direction d'ensemble et cor.trole d'exploita~ion 

y compris les techniques de gestion par excep~ions et de direction 

par objectifs 

e) Administration de l'entreprise 

f) Direction et ccntrole de la situation financiere 

g) Direction et regulation du marketing, des ventes et de la 

distribution 

h) Direction et regulation du processus de production 

i) La fonction "personnel" et les re::.ations humaines et industrielles 

j) Methodes de fo:n:iation 

2. Gestion financiere 

a) Principes de comptabilite 

Objet et attributions de la fonction "comptabilite" 

Etats et methodes comptables de base y compris les systemes 

d'information et le traitemcnt de l'information 

Compte de pertes et profits 

Bil an 

b) Comptabilite de gestion 

Comptabilite analyti1ue d'exploitation - deter.:iination, analyse 

et affectation des charges et frais 

ContrOle budgetaire - methcdes de contr6le des charges, des frais, 

de la valeur des actifs et surtout de l'encaisse li1uide 

Systemes de gestion et traitement de l'information 

c) Applications de la gestion financiere 

Planning : i) Objectif de rentabilite 

ii) Utilisation des ressources 

Analyse financiere, utilisation de ratios, dia;ra.r:i.rnes 

de rentabilite, Ptc.) 
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Controle des investissemer.ts 

Tableau de bord 

3. Gestion corn!!lerciale 

a) Stra~egie col!lI:lerciale 

b) Etude des produits 

Politique des prix 

Controle de la qualite pour satisfaire aux norm.es applicables 

c) Organisation des ventes 

:;.1ethodes employees par le service comr::ercia::L 

Direction et controle des ventes 

Fixation d'objectifs 

Pecrutement et formation de personnel 

d) Distribution 

Systemes de distribution 

Magasinage 

Gestion des stocks de produits finis 

Transports 

Debouches 

e) Marchandisage 

f) Promotion des ventes 

g) Publicite 

4. Gestion de la oroduction 

a) Orgz..nisation de la !'onction "production" 

b) Planning et regulation de la production, y compris toutes les 

questions de recherche operationnelle 

c) Analyse de production 

Analyse statistique des cr.iffres de production 

Organisation industrielle et etude du travail (y compris, en 

general, etude des methodes et mesure du travail, observations 

instantanees, utilisation de techniques de recherche operationnelle, 

etc.) 

Calcul des niveau.x de productJvite 

d) .A.rr.elioration de la productivite grace 

Au planning et a la re€ulation de la production 

' 
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A~ verse=ent de primes 

A la rationalisation des produits 

A l'amelioration des methodes 

A l'a!llelioration de l'i~plar.t~ticn 

A la solution des problemes relatifs a l'approvisicnnement 

et a la circulation des materiaux 

A la na.nutention des materiaux 

A la reduction du volume des dechets et a la reparation 

de produits defectueux 

e) Contr3le de la quali te 

f) Contrcle general des couts de main-d'oeuvre 

' 
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DE QU:JI DEPE:l"i) LE SUCCES DU CONSEILLER ? 

Gagner la confiance du client 

Analyser a fond et comprendre le probleme 

Determiner une solution 

Amener le client a accepter la solution et a la mettre 

87 

38 

89 

en application 89 

Collaborer avec le client pour mettre en application 
la solution 

Rechercher d'eventuelles imperfectio!'ls la ou la "theorie" 
est mise en "pratique" et les corriger 

Faire en sorte que le personnel du client soit initie, sans 
le savoir, au nouveau mode de travail 

Evaluer l'efficacite 

QUALITES ;) 'UN 30:r co:;sEILLEP EI! GESI'IO:r 

90 

90 

90 

91 

91 
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:ans le dcc'.l!:lent -de :'or!:lation :io l qui precede (Introduction a l 'acc;ivite 

d~ conseiller en gestion), nous avons aborde le sujet dans une perspective plus 

large en exa.::iinant les differentes faqons de structurer une organisation, de 

for:ner un consul c.ant et de preparer une crission. Notre but est main tenant de 

regarder de plus pres le travail pratique d'un conseiller en gestion. 

DE QliOI DEPE!C LE SUCCES DU CO~'!"SE:LLLER ? 

Le succes plus ou moins grand avec lequel un conseiller en gestion s'acquitte 

de sa mission depend plus de ses relations avec le client que de son savoir-faire, 

bien que les connaissances tecr~~iques soier.t, bien entendu,un element essentiel. 

?our un expert en gestion, il est relativement facile d'identifier les proolemes 

qui se posent au sein d'une organisation et de proposer des changements de 

nature a produire des 8.I:leliorations. Faire adopter ces changements et les 

exploiter peut etre extremement difficile et si l'on n'y parvien-:; pas, le res;;.::a": 

reel est nul. 

La raison en est que tout changeoent concerne certaines personnes et qu'il 

est le propre de l'hon:me de resister au changement. Cette resistance doit etre 

vaincue, parce que les change::nents s 'operant dans une atmosphere de resista!",ce 

ne :produisent que rarement des effets prat.iques. Il faut ·savoir "vendre" le 

ctangeoent; les individus doivent vraiment comprendre les raisons du ctangement 

et l'accepter; ils doivent comrrendre pourquoi un changement est necessaire 

et ce qu'il per:nettra de faire; ils doivent ccmprendre le role qui leur revient 

dans la mise en application et l'exploitation d'un nouveau systeme ou d'u..~e 

nouvelle methode. 

Cor:m:ent faut-il done aborder une mission de ce genre ? "Hate-toi 

i"entement II est une regle d I or. Aussi frappantes que puissent et re les erreurs. 

aussi evidente que puisse etre la necessite de certains changements, aussi 

urgentes que puissent Sembler certaines mesures; ne cedez pas a la tentation 

de precipi-t:.er les ch'Jses. Ile cedez pas non plt:s a la ten:at.ion de critiquer. 

Ces observations etant de nature generale, nous devons done examiner de 

plus pres les conditions a remplir pour insta11rer des relations satisfaisantes 

entre le conseiller et le client. On estime que le succes d'un consultant 

depend essentie::ement des huit demarches ex~osees et cornmentees ci-apres. 

1. Ga;:ner la confiance du client 

L'un des ~eilleurs moyens de gagner la confiance de son client consiste 

pour Un Consultant a znontrer 3.'.l premier 3.COr-i Clll 1 il C'.)n:Jaft et CC::!;'. rend 

' 



cert3.ines qaes:.ions essentie::.les qui peuvent preoccuper ce dernier. 1:ora.ale:::ie:1t, 

2.3. securi te est. l 'un des :;;rincipaux. suj ets de preoccu:;;ation. Le client craint 

que les sec:-ets dt:: son entreprise :le S·:Jie!'lt CO~.::lur:iq_1.les 8. 1..L."1 conc....i~ren~. 

done des 1'3.tord de promettre que toutes ces questions seront considerees comme 

strictement confidentielles. Une promesse ne suffit cependant pas : le consultant 

doit montrer qu'il traite co~.r.J.e confidentielles les informations qui lui sont 

cor:l!Iluniquees. 

Le consultant doit montrer,ce qui est tres important, qu'il per~oit toute 

l'inportance des problemes du client. Il doit se rendre compte qae les rensei

gnements requis ne sont pas toujours faciles a reunir. Aussi ne doit-il pas 

reclaner des renseignements; il doit en demander, reconnaitre les difficultes 

qu'il y a a se les procurer et, le cas ecteant, aider le personnel du client a 
les rasse!r.bler. 

P.assembler les renseignements requis peut demander beaucoup de travail. 

Il importe done d'examiner comment ce travail peut etre organise, de suivre 

son etat d'avancement, de determiner les raisons d'eventuels blocages et 

d'arrete~ d'un cornrr.un accord les ctangements qu'il faudra peut-etre apporter 

s.u prograr:u::e de tra·rail. 

Avant tou"t, le conseiller doit toujours faire preuve de courtoisie, de 

patience et de respect pour les vues d'autrui. 

2. Analyser a fond et comPrendre le nrobleme 

Pour comprendre un probleme il faut tout d'abord degager les faits. Le 

consultant doit determiner exactement comment on opere actuellement et pour1uoi 

on le fait d'une certaine maniere, les problemes qui en resultent, les 

chevauchements existants et les i:-.convenients eventuels de la methode employee. 

Le conseiller doit done examiner d'une maniere approfondie, voire 

exhaustive, le probler.ie avec le client, ce qu'il peut seulement fg,ire s'il est 

capable d'ecouter : en incitant le ~lient et son personnel a parler du problerne, 

il en mettra progressive~ent en ~vidence les causes reelles. Cette approche 

demande beaucoup de patience. 

Pour mener a bien l'analyse, le consultant doit etre capable de ne pas 

ceder aux idees precon~Cles. Quelques-uns de ses int.erlocuteurs peuvent avoir 

des idees tres predses qua:it a l'origine du probleme : et en fait, le consLL..tant 

lui-meme croit peut-etre voir clairement ce qui ne va pas. Il faut c<::perdant 

reunir des donnees concr~tes pour confirner et verifier les cor.clusior.s obtenues. 

' 
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?ar exemple, si un produit ne se vend pas sous l'effet d'une rP~istance au 

prix, la conclusion naturelle pourrait etre que son prix est trap eleve. Si 

le prix est fonde sur les coats, on peu"t en outre conclure que le prix de 

revient est trop eleve e"t qu'il faut s'e~p~oyer a reduire les coats. Cependar.t, 

si le problerne tient en realite ace que le produit n'est pas propose au 

segment voulu du marche, l'effort de reduction des coats peut etre oiseux et 

aller a l'encontre du but recherche. 

3. Determiner une solution 

Pour formuler la bonne solution une fois que le probleme a ete defini, 

il faut joindre l'imagination a l'approche analytique. La science n'est pas 

tot.:.t. Dans le cas du produit dont "le prix est trop eleve" du _paragraphe 

ci-dessus, il faudra sans doute faire preuve de pas mal d'imagination pour se 

rendre compte de la necessite de modifier la strategie cornmerciale, d'autant 

plus que meme des techniques elaborees d'etude du marche ne permettent souvent 

pas de determiner d'avance si le marche peut accepter un produit. 

Dans la plupart des cas, la solution concrete comportera la mise en place 

d'u.~ nouveau systeme ou l'adoption d'une nouvelle methode. Pour ce faire, il 

faudra passer par differentes etapes, c'est-a-dire 

Etablir le nouveau systeme; 

Le soumettre a un examen critique et, Si possible, le mettre a l'essai; 

Inviter les personnes appelees a exploiter le systeme a comrr.enter son 

mode de fonctionnement et prendre en consideration leurs observations; 

associer les interesse: a la mise a~ poin"t du systeme est la meilleure 

faqon de le faire accepter; 

Determiner les effets eventuels sur d'autres systemes. 

4. Amener le client a accenter la solution et a la mettre en apnlication 

?our promouvoir une solution, il faut savoir la "vendre". Le consultant 

doit done presenter ses idees 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 ameliorations n'auront pas 

de consequences negatives pour lui; il doit etre plutot persuade que grace a 
sa contribution les 8llleliorations ne pe.i·rent que jouer t:n sa faveur. 

Etant donne l'importance de ce poin"t, rap,,elons que le succes est 

conditionne par la participation du client et de son personnel a toutes les 

etapes de 1'0peration. 

' 



5, Co~laborer avec le clie~t cour mettre en a~nlication la solution 

Four repeter ce que nous avons deja dit : il peut etre extremement 

difficile d'operer des changements et de les exploiter. Etablir un nouveau 

systeme ne suffit done pas. Le consultant doit aider le client a le mettre 

en application : cela constitue une partie extremement importante de son travail. 

La mise en application de la solution doit etre soigneusement planifiee. 

Les interesses doivent etre prepares afin que chacun sache ce qu'il doit faire 

et soit capable d'executer la nouvelle t~che. Pour faciliter l'acceptation 

d'une solution, il faut exposer aux executants les avantages qu'ils en reti

reront. S'il s'agit de mettre en place un nouveau systeme, le consultant doit 

etre dispose et pret a repondre aux questions et a s'occuper des problemes qui 

peuvent se poser. Une fois de plus, le conseiller doit faire preuve de 

patience pour se familiariser avec les problemes et pour les traiter comrr.e il 

faut, meme s'ils lui semblent mineurs : aux personnes directement concernees 

ils peuvent paraitre enormes. 

6. Rechercher d'eventuelles imcerfections la ou la "theorie" est cise 
en "nratiaue" et les corri.-:er 

On sait par experier..ce que la mise a l'essai a.'un nouveau systeme c·1 

d'une nouvelle methode pose des problemes, aussi grands que soient les S' ins 

apportes a l'elaboration et a la mise en place de ce systeme OU 1e cette 

methode. Un travail meticuleux aide a reduire ces difficultes sans permettre, 

le plus souvent, de les eliminer completement. Dans ces cas, le conseiller 

doit surtout garder son calme et eviter de precipiter les choses. Le probleme 

doit etre etudie de maniere approfondie et aucun changement ne doit etre adopte 

tant que ses effets eventuels sur d 'autres parties du nouveau systeme n '::mt pas 

ete determines. La methode modifiee doit etre elaboree et appliquee avec soin : 

le consultant doit ensuite verifier si elle fcnctior.ne correctement. 

7. Faire en sorte cue le nersonnel du client soit initi&, sans le savoir, 
au nouveau mode de travail 

La formation en cours d'emploi consiste en realite a accoutumer les 

interesses a 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 que de donner aux 

interesses l'impression que s'ils participent a l'elaboration du nouveau mode 

de travail, i~s en seront non seulement les beneficiaires mais aussi, dans une 

certaine mesure les artisans. S'ils le croient, ils s'emploieront a en 

assurer le succes, ce qui est le meilleur moyen d'ootenir de bons resultats. 

' 



e. ~valuer :.'e:'ficacite 

Le consultant doit absolument evaluer l'efficacite du nouveau syste~e ou 

de la nouvelle met!"lode adopt&. Il ne suffit pas de dire "qu' il ( ou qu' elle) 

doit resoudre le probleme". Le consultant. doit s'assurer que le probleme 

a ete resolu. Pour ce faire, il doit arreter des criteres OU objectifs par 

rapport auxq_uels il jugera le succes et. il doit faire en sorte que le client 

comprenne OU accepte ces criteres et objectifs. Pour evaluer les resultats, 

on peut alors les comparer aux criteres ou objectifs definis. Il importe done 

que le client voie, reconnaisse et adl:'lette que le probleme a ete reelle~ent 

resolu. 

~UALITES D '1.D Bmr COiISEILLER E.l~ GESTIO~r 

Dans certains cas, les huit grandes etapes preconisees ci-dessus peuvent 

paraitre trop compliquees, et dans la pratique on constate souvent que des 

problemes d'une nature relativement simple sont justifiables de solutions 

simples. De toute evidence, le consultant doit avoir le sens des realites, 

faute de quoi il risque de dresser contre lui les personnes avec lesquelles 

il tra·rai2-le. Quel que so:.~ le proble:::.e, gr.::.nd ou petit, l'esprit e-: 

l'orientation du message don: s'inspirent ces huit demarches conditionnent 

l'applicaticn efficace des techniques de gestion et le consultant. doit en tenir 

compte en choisissant une approche appropriee. Un bon consultant devrait done 

avoir les qualites suivantes : 

Hcnnetete et integrit@ ; 

Conscience reelle de ce que signifie "conflance"; 

Consideration pour autrui; 

Disposition a user de "persuasion" plutot que "d'autorite"; 

Aptitude a ecouter et a reconnaitre a autrui le droit de penser 

di ffere:r.Iment. 

Courtoisie; 

Patience; 

Esprit d'analyse; 

Ouverture d'esprit; 

Imagination; 

Pou':0ir de persuader, joint a la patience, mais fonde sur la 

corrprer.er.sion re~lle des besoins de l' interlocuteur; 

Hwnili te; 

Prevoyance; 

Sourlesse d'esprit. 

' 
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Les qualites enumerees ci-dessus montrent combien il importe de disposer 

d'un code de conduite susceptible de guider l'expert en gestion dans son 

activi~e. Ce sujet important est aborde dans une section du premier document 

de foIT.'lation concernant l'introduction a l'~ctivite des conseillers en ges~ion. 

' 
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~e SUCCeS d'une entreprise CO:nmerciale depend dP l'habilete a identi:ier 

et a satisfaire les besoins du marche. Le role d'un fabricant est de prendre 

des matieres premieres, d 'y ajouter de la vale'.rr en les trans formant d '1..ll1e :a:;on 

que:conque et puis, grace a des methodes de vente et de distribution appropriees, 

d'o:'frir le produit fini au conso:r:mateur, dans des conditions telles que le 

capital investi dans l'entreprise ait un rendement satisfaisant. 

vn peut done dire que la commercialisation consiste a : 

?aire un benefice; 

Conforrr.er.ient a un plan; 

ronde sur les besoins du marche. 

Il decoule de cette definition que c'est le marche (ou le client) qui 

decide de ce que fabrique l'industriel. Dans une entreprise bien geree, grande 

ou petite, chacun doit done tenir compte du marche, faute de quoi une reussite 

sans faille est impossible. 

Le probleme de bien des petits industriels, c'est qu'ils ne pensent pas 

vraiment en termes de narche. Certaines industries sont creees tout sinplc~ent 

parce que l'industriel a certaines connaissances techniques qui lui permettent 

d'entreprendre un type de fabrication donne. Il se peut aussi que, voyant des 

entreprises reussir, il decide de suivre le mouvement et de se lancer dans une 

entreprise analogue. Celle-ci ne re1'ssira pourtant que si le mare he su:'fi t 

a absorber le produit et que si le produit est offert a un prix acceptable, 

sous la forme qui convient. tJn article couteux et de haute qualite offert a 
un marche principalement compose de conso~~ateurs a faible revenu ne se vendra 

pas. Cela n'est la faute ni de l'article, ni :n§me du prix; c'est le marche 

qui est :nauvais. En outre, ;;i trap d' industriels se lancent dans un secteur 

donne, il pow·ra y avoir saturation du marche, avec les resultats catastrophiques 

qui s'ensuivent. 

Dans les pays en developpement, on voit souvent quantite de fabricants 

de blocs de ciment. ;Jemandons nous pourquoi. La fabrication depend de la 

zituation economique du payz interesse :naL;, pour peci que l 'econorr.ie soit dan;; 

une phase ascendante, on verra apraraitre une demanie de ~eilleurs materiaux 

de construction et la f'abric2.tion de blocs de cirr.ent est une solution co!:'M"::ode; 
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encore :aut-il se poser certaines questions : a conbien se chiffre cette 

de~a.nde, a quel taux augr:.ente-t-elle et da.ns quelle rr.esure est-elle deja 

satisfaite. En outre, la :abricaticn de blocs de construction est un processus 

assez elenentaire qui ne requiert qu'un equipenent relativement sim~le, que le 

travail se fasse a la ::iain OU a la machine. De plus, l 'investisse!!'.ent de ca::::i tal 

est r.:oindre qu'il ne le serait dans beauccup d'autr~s activites. C'est done un 

secteur que des industriels en puissance peuvent juger prometteur. 

'~U I une entreprise Sereble etre relati Vement facile a J:::ettre en route Il I est 

cependant pas une raison de la choi~:~. Le futur industriel doit se de~a.nder 

quelle est la dimension du marche et s'il existe dans la region ou il va operer 

une demande suffisante pour que son entreprise soit rentable. 

S'il existe deja dans la region plusieurs fabricants de blocs, un nouveau 

venu pourra ne pas reussir, sauf s'il offre au meme prix un meilleur produit 

OU le meme produit a meilleur narche. :::lans l'un OU l'autre de ces deux cas, 

il pourra decouvrir qu'il lui faut se contenter de marges beneficiaires 

r.:oindres que ce qu'il sotL~aitait. 

SIX E:.t:-'.E:r:-s A FRE:rDRE Ei! CONS DE;:'J,::-ro:: 

On peut dire que, du point de vue de la comn:ercialisation, six elements 

fonda.ru.entaux sont a considerer et le succes depend d'une approche nethodi~ue 

de chacun d'entre eux. 

1. LE MARCHE - lequel doi t etre r.:esure; 

2. LE PROJUIT - lequel doit etre conqu pour repondre aux futurs besoins; 

3. LA STPJ•.TEGIE :::JE CO~!:-:ERC:::ALISATIOr: - c 'est-a-dire le plan qui pern.et de 

preparer l'avenir de faqon constructive, a partir d'une evaluation 

factuelle des possibilites; 

4. LES VE:!TES, LA DIS':':i::'.:3CTIO!r E':' Li:: 2EP.nCE A?F:Es-11::::::-E - c I est-a-dire 

l'orGanisation rationn~lle de la vente du produit a l'utilisateur, 

ainsi que la planifi.cation rationnelle de la distribution et du ser .. 1ice 

apres-vente; 

5. LA ?UBLICITE - la1uelle dema.nde de bonnes cor..r::1.mications et de bonne3 

relations p'..ibliques; 

' 
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6. L~ 3t:rs~r:- E: ~ c:.~.:Frr.:...3::.II~ - ce qui sir:ii:ie prevoir taus les as~ects 

de la co!:".mercialisaticn en vue d' obtenir un bene:ice sur les avoirs er.:ployes 

et de rendre pcs~ible une future croissance. 

~es conditions a remplir au titre de ces six elements sont exarr.inees plus 

en detail ci-apres. 

~e ?l'!arche 

7out industriel devrait s'informer de la taille et de la nature du ~arche 

dans lequel il opere ou a l'intention d'operer. Cela ne siemi:'ie pas qu'ill1 

fabricant de blocs de ciment doit savoir quelle est la taille du marche 

national tout entier. En reGle generale, l'industriel ne se preoccupera 

que de la region ou il entend exercer son activite. Il existe souvent des 

methodes perfectionnees qui donnent la me sure exacte du ::r.arche. ~rombre de 

pays en d€veloppereent ne dispcsent cependant pas encore des moyens necessaires, 

et, lorsque c'est le cas, cela peut indi~uer a des economistes ingenieux 

une chance a exploiter a leur propre profit et au benefice des i_ndustriels 

du pays interesse. 

Ces rr.ethodes per:-ectionnees ne conviendraient toutefois pas a la mc~·enne 

du petit industriel qui ne pourrait probablement pas payer les etudes 

necessaires; rr.eme s'il le pouvait, le benefice de ces etudes n'en justifierait 

probablement paS le COUt • r;ea.nr.JOinS' en p:::-incipe, 1 I industriel devra.i t Se 

preoccuper de la taille et de la tendance de son marchP.. En fait, il devrait 

pou•1oir en etudier lui-mer.:e les grandes lignes. 

Quelques exemples permett:::-ont d'illustrer ce point. 

Un boulanger 

C"n boulanger devrai t pou'roir eval uer grosso mo do le nombre des habi tar.ts 

de la zone qu' il dessert ou a l' intention de desservir et de:iuire de ce non:bre 

la quantite de pain a fournir par JOur. [ans le cas d'un corr.n:erce etabli, 

il peut alors comparer ses ventes effectives avec cette quantite afin de 

determiner la part qu'il C.etient sur le marche. 2upposons qu'il constate 

qu'il detient deja 30 ou 35 % du marche potentiel (ce qui peut signi~ier le 

partaGe du marche avec deux ou trois autres gr1n:ls fournisseurs ou avec un 

pl"Js grand norr.bre de petits ~ournisseurs \; p1.lis1u'il detient de.ja u.ne tr~s 

grar.de part du marc!'le, il lui fa·..idro. f3.ire '.ll'. effort considerable p':i~u 
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i:.tirer de nou:reaux clients, a rr.oins q::.' il ne puisse tirer :p.rti cie gra..~des 

di :~:~erences de pr::idui ts ou de prix. S' il ne le peut pas et s 'il cherche 

near.r.oins a de':elopper son a::~aire, il lui :audra ::rc:bable::ient envisai:::- r - -
cie s 'installer dans une autre :;:-artie de la vill<:: et de s 'y faire une place 

s·.ir le marc!i.e. ?a:::- cont1 '°, si not re boulani:;er decou-rre que, dans son secte·_:r, 

i: ne detient que mains de 5 % du marche, il pourra sans doute faire passer 

ses propres ventes du si~ple au double sans que cela ait beaucoup d'effet 

sur la concurrence et sa concll~ion sera sans doute que la meilleure manie:::-e 

de developper son a:faire est de s'introduire pl:is avant dans le marche 

qa' il dessert. :=i se pet:t !!'.e:'le qu' il choisisse de desser:ir une zone geo€:r'l-

phique rr.oins etendue OU 1 1 a..-:;elioration de ses rr.ethodes de vente lui per!:1ettra 

de mieux ~enet~er. 

Un fatricant de blocs 

Un fabricant de blocs d.e-:rait pouvoir calculer la taille de son r;arc'.1e 

a partir d'une evaluation du volume de construction da.~s la zone ou il exerce, 

q•.:.' il s 'agisse de ma.isons pa.rticulieres ou de batiments publics tels que les 

etablissements scolaires. Cette evaluation pourrait initialement se fonder 

s:rr une ocserration atte:itive et !!'.ethodique, cc:::pletee par des renseigr.er.;e:its 

::ibtenus en parlant avec les entrepreneurs locaux ( avec lesquels il devra avo:.r 

de bonnes relations de tra.Yail) et des renseig!'le!'.lents relati:s aux pro.jets 

de construction de l'administration; dans ce dernier cas, il consultera les 

journaux ou s 'adressera aux a.gents des services gouvernenentaux ( avec lesque:::..s 

il devra e~alenent avoir de bonnes relations de travail). L'entrepreneur qui 

observe en perr:;anence le rr.arche, pou:-ra s?.voir s 'il se de'relop:;e, s 'il est 

Stable OU s'il Se retrecit et determiner quelle pourra etre sa part. 

TJne scierie 

1..:ne scieri.e :'ournit ~ene!"ale:::ent d·.i bois aux :'ab!"ic'lnts de meubles et auz 

r.:.enuisiers locaux. Calculer la taille du rr.arche pe1.4t dans ce cas etre ::.oins 

facile, :nais reste possible. ?a:::- exe:r.::;le, l 'i.ndustriel pe'.it avoir c-:r.-E.e clients 

un OU deux :'abricants de 1':eubles a qui il :'?urnit tout le bois qu'ils utilisent. 

:!:l peut :rrobabler::ent deterr:.iner la relation entre le norr.bre des ereplo;,;es de ce 

ou ces :~abricants de neubles et la c.-.:a.nti te de bois qu' ils utilisent. Ccnna.issar.t 

cette re:a:.ion, il lui est reJ.a:tiver.:en~ aise d'ev8.l,..ler 13. de~ande protab2.e du 
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de i:::eutles; et ant dOil!'le q_ue, dans IlC:'.'".u!"e de pa:·s en deYelo;-per..ent, les petits 

ind.ust:::-iels trai:aillent so'1vent dans des ateliers en plein vent, le lonf; :ies 

routes, cette obse!"vatio~ ne presenterait pas trop de di:ficultes. Si de 

nouveau.x fabrica.nts de ::!eubles ap:par'!issent pendant que prosperent les :~a.t:::-ica.'"lts 

de2 a etablis, c 'est e·:ide::i.rr.ent que le rr..arc~e se develop~e. 

?our porter des jugen:ents sains et equilibres et exploiter au r.J.9.X::!..:n:.U~ les 

possibilites de co~.nercialisation, il est indispensable que l'entrep!"eneur 

se tienne continuellement au courant de la taille et de la tendance du marc'.'le, 

sans quoi il risque de faire des investisser::ents qui ne rappo!"tent pas, qui ne 

peuvent pas rappo!"ter un bene:ice qui justi:ie la de-;;ense. 

Le nroduit 

Dans les pays en developpement du monde entier, on s'e::orce de develo9per 

l' econon:ie et, dans certains cas, la decouverte et l 'exploi tat.ion de res sources 

naturelles (par exemple, l~ petrole en Iran et au ::igeria) accele!"ent le 

processus. L'e~ansion e~ono~ique ouvre des marches : elle signifie en e:fet 

que de nouveaux clients vont demander des biens et des services auparavant 

h:Jrs de portee. L'expe!"ience r.J.ontre que, a !!:esure q_ue la situat.icn econor::ique 

se developpe, les gens peuvent rechercher 

Davantage de luxe au foyer; 

Des corr::::odites leur permettant de plus longues heures de loisir; 

Cn plus grand choix de vetements et la possibilite de suivre la mode; 

Une alimentation plus variee; 

De ~lus grandes possibilites de 1oyage; 

~avanta5e d'efficacite dans les a:faires. 

Jans certains pa~'s en developper::ent, ces ;;erspecti ves pe'.lvent pa!"aitre t!"es 

lointaines mais, la ou l'econornie est en cours d'expansion, le processus a;rra 

co:nmence et de nouvelles possibilites auront ete creees. Dans les :::;a::s en 

developpement q:1e nous avons plus haut mentionnes, la decouverte de ressources 

nationales s'accor!:pa[r.e de.~a d'un chanfer.'lent significatif. On voit, par 

exenpl~, augmenter r3.pide!'!lent le nombre des autor.;.obiles pri vees; quand le r.-.ari 

et la fe::-J!le travaillent tous d.eux et exercent chacun un metier diffe!"er.t' chacun 

a sa ·1oiture. ;.,.-,~c le ter::ps, un nor..:ire cr0i.32::.nt d.e :"2:.:illes disposer0nt de 
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ieux \"Oitures, !:'.e!'.'.e si la :'e!"'.:..e ne tra·:aille pas. :Jans la plup,>..rt des ~a::s en 

developpe!:!ent, une gra..'1de proportion - et ~·_;.i ne cesse d' augmenter - de la 

population possede naintenant des transistors, voire d.es recepte'..lrs de tele

'fision, a partir de la classe moyenne. Les ressortissants des pays en 

developpement qui Se rendent a l'etranger pcur le CO~Fte du gouverne~ent OU 

a'entreprises privees sou.~aiteront introduire chez eux des articles de luxe 

qui SOnt d I US age COura.'1t danS leS pays et rangers CU ilS Ont Sej Ourne > maiS 

qi;i ne le sont generalement pas dans leur propre pays. Quoiqu'il en soit, les 

gens chercheront progressivement a a."lleliorer leur habitat. avec des meubles 

et des installations de meilleure qualite. 

Cette eYolution offre des possibilites que l 'entrepreneU!" imaginatif peut 

exploiter a son propre pro~it et au bene~ice de ses clients. Il appartient 

aux entrepreneurs d'etudier leurs propres marches, de decider de la categorie 

et du type des produits qui pourront etre demandes et de mettre au point les 

produits qui pourrcnt repondre a la demande. Decrire les possibilites depasserait 

la pcrtee du present docur.ient. ~rea.rur.oins, voici quelques questions qui stimu

leront la pensee et auxquelles on pourra preter attention 

1. Existe-t-il un r.arc!':e T'our des !!'.e'.ibles de haute qua.lite, dont le tra·:ail. 

fait intervenir par exemple, les techniques traditicnnelles de la sculptll!"e 

sur bois ? ~e tels articles pourraient-ils etre exportes ? 

2. Serait-il possible de fabriquer des ele~ents ffil.lraWC de bcnne qua.lite, sans 

etre necessairement tres couteux, pour : 

La cuisine; 

La cha.rnbre a coucher; 

La salle de sejour (par exemple coffrage pour recepteur de television, 

chaine haute fidelite, etc.) ? 

3. La fourniture d'articles de r:enuiserie norr.:alises serait-eJ.le possib2.e, 

en ce qui concerne, par exenple 

Les encadrements de fenetre; 

Les escaliers; 

Les portes, etc. ? 

4. !,es besoins des fabrican~S des articles enur.ieres '.3.UX albeas 1, 2 et 3 

don~eraient-ils a'..l.X narchands de bois l'occasion de fournir du bois bien sec 

et d'acheter un equi~ement de sec~a~e au four ? 

' 



5. Serait-il possible de "~ndre du ~ateriel agricole perfectionne ? Si l'on 

etudie par exe~ple les problerr.es des agriculteurs, on pourrait deceler 

de nouveaux besoins (meilleurs aliments pour animaux, meilleur equipe~ent 

pour l'ali~entation ani~ale) et, en offrant un produit qui reponde aces 

besoins, un entrepreneur pourrait creer un debouche important. 

6. Un industriel pourrait-il avoir une chance particuliere de mettre au point 

un appareil de cuisson simple fonctionna.nt a l'energie solaire ? 

[. Le secteur industriel donnerait-il des occasions particulieres de fou.."'"!lir 

des equipements de manutention ordinaire tels que ca..~ions, palettes, 

chariots, etc. ? 

8. Pourrait-on envisager la fabrication de vetements de confection de moyenne 

ou de bonne qualite pour 

Honune , 

Fer..me , 

Enfant ? 

Strateaie de commercialisation 

Le temps n'est plus ou un artisan pouvait ouvrir un atelier, commencer a 
travailler et attendre que les clients viennent acheter ses produi ts. Meme 

si un entrepreneur decouvre la possibilite d'un important debouche et met au 

point un produit approprie, il doit etudier de tres pres la fa~on de presenter 

son produit sur le marche, de maniere a en occuper une part telle que l'ope

ration soit rentable. Il lui faut suivre une strategie ou un plan de cowlJler

cialisati'.'ln. Le point de depart d' i.m tel plan sera 11? marche en puissance 

(voir plus haut le paragraphe 1). \Jne fois i:1forr.:e de l 'a.r:rpleur du :r.arc'.:e e;i 

puissance, l'entrepreneur pourra etudier les questions suivantes 

La carr.pagne de vente, ou comment se procurer des clients; 

G:ui va mener et poursui vre cette car..pagne; 

~uel sera le rr.ateriel de publicite necessaire et comment se le procurer. 

Frenons l'exemple d'un fabricant de briques d'argile qui desire developper 

son affaire. Actuellement, il fabrique et vend quctidiennement quelque 
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6CJ b:-i~ues :.'l..;ulees a. la hlain. Corr~'T!e l=:. der.:an:ie atsorbe toute sa product:.on, 

il pense pouvoir al.ler de l r avant et ac!:.eter des :.:achines qui accelereraient 

:J..e r.:ocaa~e. :::1 doi t tocit d' abord observer le :::arche pour voir quelles sont 

les possi~ilites d'e~ansion. Si sen cffre semble ne pas suffire a la 

demande, cela ne signifie pas qu'il pourrait tout aussi facilement ecouler 

sur le marche une production ueu.x ou trois [ois plus grande, alors qu'il 

faudrait prevoir une telle augmentation pour anortir le cout de l'achat 

des ~achines. De nombreux conseils en gesticn ont eu affaire a des c:ients 

qui leur cnt demande de les aider a aup;menter leur production nour rennnn~~ 

a une dema.nde pressante du marche et qui, ayant reussi a produire, disor.s 

30 % de plus, decouvren-c que cette quantite depasse les possibilites 

d'absorption du marche ir:unediatement accessible, d'ou une dangereuse accumu-

lation de stocks. Notre fabricant de briques doit done : 

'.·!esurer le marche; 

Determiner la part de ce marche qu'il detient actuelleEent; 

Decider d'ou viendra l'expansion de son volume d'affaires (par exemple 

d'une plus grande penetration dans le rnarche deja desservi ou de 

l'entree dans un ~utre secteU?' du marche); 

Deter!lliner la forrr.e que devra prendre la ca.'!lpa!;ne de vente pour obtenir 

le vo:J..ume d'affaires supple~entaire, la fa~on d'crganiser cette 

canpagne (si l'entrepreneur est le principal vendeur de l'entreprise, 

il peut lui etre difficile de bien desservir une nouvelle zone tout 

en maintenant son activite dans la zone ou il est etabli) et si l'on 

peut raiscnnablement s'attendre ace qu'une telle ca..~pai;ne produise 

les resultats voulus. 

Il doit ensuite elaborer a partir de toutes ces conclusions tm plan concret 

d'action, en tenant compte du rap~ort entre les couts et les benefices probables. 

Ventes, distribution et service anres-vente 

Il s I agit ici de la realisation concrete du plan. La Campagne de vente 

prevue doit etre mise en oeuvre, ce qui signifie : vendre effectivement a 
l'usager, former des personnes a la vente et veiller ace qu'elles s'acquittent 

bien de leur tache. 

En out re' il faut faire parvenir les bi ens a l 'USa[';er. :8ans ur.., situation 

d'intense Concurrence, la reussite OU l'ec:hec ~e1.l'len':, teni:!' a la distribution. 



?ar exemple, les clients de no:::.b::-eux :'a"bricants de blocs de cir.:ent d.oi vent 

venir au depot chercher ce dont ils ant besoin. Il est certain que la 

livraison des blocs sur le chantier du client n'est ~as gratuite, r.;.ais U...'1e 

te:le livraison, si elle est bien orga.'1isee et combinee avec des livraisons 

a d'autres clients, peut couter reoir.s cher au client que le transport qu'il 

orga.'1ise lui-neme du depot au cha.ntier; en consequence, un service de li 'rr::.ison 

fiable et bien organise, confoI'!!le a un horaire agree, peut rendre grand service 

au client et donner ainsi au fournisseur un avantage sur ses concurrents. 

Lorsqu' un fabricant souhaite desserrir une grande partie du :;_:iays, la 

vente et la distribution au consor.r..ateur peuvent se faire par l'intermediaire 

de grossistes et de detaillants. En revanche, s'il s'agit d'un produit parti

culier tres recherche par le consommateur, l'entrepreneur peut decider de 

concentrer ses efforts sur une zone geographique relativernent restreinte ou 

les ventes se font, par exemple, dans un ou deux magasins qui lui appartiennent. 

Dans ce cas, le seul proble!!!e de la distribution est le maintien d 'un approvi

sionnement regulier jes points de vente; pour esperer reussir, l'entrepre~eu.r 

doit neanmoins etre raisonnablement certain qu'il s'implantera solidernent 

sur le r.iarche. 

Lorsqu I il s I agi t d I equiper;.ents techniques, le serrice apres-vente a une 

importance deterreinante. Supposons, par exer.:ple, qu' un industriel vende des 

can:ions plats de conception courante q'.ii serrent a deplacer des pieces sur 

les lieux d' une usine. :1eme si ces ca'llions sont de construction si simple 

qu'ils ne risq_uent guere de se detraquer, le fabricant doit avoir en stock 

une gamr.:e de roues et de pieces de re change pour nouvoir, dans le cas d 'un 

derangement quelconque, reprendre ir.i.mediatement le camion endo~.mage, le reparer 

et le remettre tres vite en service. 

La nubli cite 

La publicite est soiwent une activite tres neglig-ee par les -;;etits industriels, 

notrur.ment lors des operations de com.T.ercialisation. La publicite est pourtant 

le moyen de communiquer a·rec le client, de lui faire savoir ce qu 'on lui offre 

et cormr.ent il peut se le procurer. On voi t done que le mot "publici te" couvre, 

entre autres choses : 



~es annonces dans la presse; 

~a publicite a la television et a la radio; 

La distribution de prospectus et de broc~ures; 

La publicite par envois postaux; 

L2s encarts publicitaires; 

et elle comprend aussi toutes les formes de relations publiques, y co~pris 

Jes de:r:.onstrations de produits; 

Des articles publies dans des revues techniques ou autres; 

Des articles publies dans les journaux; 

Des activites de promotion. 

Le budget et la com~tabilite 

En fin de compte, le but de l'operation de cor.l!lercialisation est de faire 

un benefice. C'est pourquoi il faut comparer le rendement a attendre des 

ventes (calcule d'apres le potentiel connu du rr.arche et la part de ce marc~e 

qu'on a l'intention de detenir) avec les couts a encourir non seulement pour 

la fabrication, mais aussi pour les ele!".1.ents connexes : 

Vente; 

Distribution; 

?ublicite; 

de fa~on a pouvoir savoir a l'avance si un benefice suffisant est possible. 

La gestion consiste ensuite a surveiller l 'execution et a prendre des meS'.ZeS 

correctives lorsque le benefice reel est inferieur au bene:,ice prevu. Cn constate 

alors que l' application methodique des six elements etudies plus '.rnut conduit a. 
repondre aux trois conditions qui, au debut d~ present docu.~ent, definissent la 

corr.mercialisation : 

Faire un benefice; 

Conformement a un plan; 

Fonde sur les besoins du marche; 

?.appelons-ncus done ces six elements fondru::entaux de toute co:mr:erci <:.lisation 



1. l...e marche 

2. Le produit 

3. La strategie de corunercialisation 

L. Les ventes, la distribution et le service apres-vente 

5. La publicite 

6. Le budget et la comptabilite 

Dans tout le present document, le theme est le benefice et la necessite 

d'etablir 1ll1 rapport entre l'activite et la possibilite de faire 1ll1 benefice. 

Puisque le benefice est d'illle importance vitale pour le succes d'illle commer

cialisation, illle fiche technique distincte, la fiche No 7 inti tulee : LES 

FACTEUFS INFLUAll"T Sun LES BENEFICES. 
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La pclitique de l'entreprise peut etre con~ue corr:ne une sorte de plan, 

c'est-a-dire comine un mode d'exploitation. ~a1s une petite entreprise! qui 

ne compterait que deux ou trois personnes, par exe~ple, l'enonce de cette 

politique peut souvent se limiter a quelques objectifs simples. 

Lorsque l'entreprise se developpe, le nombre des personnes participant 

a son exploitation augmente et il devient necessaire de preciser les politiques 

a SUivre. LeS plans d'action passent de la direction generale aUX Cadres 

inter.nediaires et aux agents de supervision. Les politiques arretees concerr.er.t 

de plus en plus de personnes, qui ont parfois a prendre des decisions de 

principe OU a y participer, Ce qu'elles ne peuvent faire pleinement que si la 

politique de l'entreprise est claire. L'exrerience montre que lorsque 

l'entreprise se developpe, la politique arretee devien~ souvent peu claire. 

Elle est frequemment incomplete et, meme lorsqu'il ya effectivement une 

pclitique, celle-ci peut etre dans une large mesure faite de pieces et de 

morceaux. 

C'est ainsi qu'une politique peut etre formulee lorsqu'il se presente des 

problemes qui doivent etre resolus, la politique ayant alors pour ob2et de 

faire face dans l'immediat a cet etat de choses. Il ya alors creation de 

precedents, sur lesquels se fonderont les poli tiques arretees ulterie1.irement, 

ce qui peut conduire a des incoherences. De meme, la politiq_ue peut aussi 

decouler de decisions que l'on constate auteur de soi et que l'on ~ fondees 

sur une politique etablie. Ces decisions constituent pratiquement de nouvelles 

politiques, que l'on croit conformes aux politiques etablies. Cette attitude 

peut debaucher sur une action d'ensemble peut-etre plus coherente, mais qui 

risque d'etre de mains en mains appropriee. Les politiques qui resultent de 

ces differents types de situation ne repondent pas toujou~s a l'interet bien 

compris de l'entreprise tout entiere. Dans une certaine mesure (et peut-etre 

de pl'-ls en plus dans le :nonce d'aujourd'hui), les :politic_ues .;on-: ir!!!>Osees de 

l'exterieur, lorsque, par exemple, les pouvoirs publicr ir.stituent une rei'"le

mentation nouvelle qui a une incidence directe sur l'exploitation de 

l'entreprise. 

La poli tique d 'une entrerrise peut et re examinee sous les qua.tre rubriques 

suivantes : 

Le rnarche a. Cesse:rvi:r et le pror1ui t OU la ;-:a.rr ... 'Tle :.e p~oj 11i ts necessaires 

a cette :'in; 

La production: 

' 



Les !'inances; 

Le personnel; 

ces q~atre secteurs etant etudies ~lus en detail ci-apres. 

Le marche a jesservir et le Tiroduit OU la ga"!'.Ir.e de Tirod~its necessaires a 
cette !'in 

Quel produit ou auelle ga.rr:.~e de nroduits ou ouelles prestations de service 
choisir ? 

C'est peut-etre la l'element le plus important de la prise de decis:Jns, 

etant donne que la nature du produit OU de la prestation de service deterr:ine 

le type d'organisation et d'installations de production necessaires. ce qui. de 

son cote, influe directement sur les besoins ~inanciers. 

La reponse a cette question doit en particulier tenir cor:pte des facteurs 

suivnnts : 

Les besoins actuels et futurs du marche; 

Les criteres de qualite; 

Les possibilites d'exploiter ies ressources r.aturelles; 

Les p'.)s.sibilites de cont:dbuer au develcppement du pays 

en produisant des produits qui se substituent alLx ir.r;::ortations, 

en developpant les exrortations, nota.mn:ent celles qui se fondent sur 

l'exploitation des ressources naturelles; 

La main-d'oeuvre qualifiee existant sur nlace et ses li~ites; 

Les possibilites de distribution et de vente tant sur le marche 

interieur qu'a l'etran~er. 

Corru;:ent fixer le nrix de vente ? 

On dit scuvent que pour etre acceptable, un produit dcit etre vendu ~oins 

cher que les produits concurrents. L'idee que c'est le prix qui determine 

l'acceptation d'un produit sur le marche est cependant erronee, la qualite 

etant aussi un facteur important. Avec la hausse du nivea.1.l de vie, la demande 

de produits de meilleure qualite s'accroit et les possibilites de vente 

d I articles pl1lS c01.1teux mais repondant a cette de~a!'lde peuvent a:Jssi s 'aCC!"Olt!"e. 



, "" _ ..... 

La :iema.nje :iu mare he es':. le pri:J.cipal facteur de fixation des prix, enco:?"e 

1.U' il faille toujours tenir compte du cout de p:?"oG.uction, e:'fecti:' ou estbati:'. 

Le cou~ une fois connu, i~ est possi~le : 

Seit de toujours ver.dre compte tenu d'une ~arge fixee; 

Soit de toujours essayer de vendre :!!oins cher q_ue la concurrence; 

Soit de fixer l~ narge la plus elevee que le rnarche puisse accepter 

(ce qui, en situation de mono~ole, peut se reveler dan~ereux a la 

longue): 

Soit encore de vendre a la valeur r.i.archande, quel que soit le cout 

de production. 

~uels sont les rnoyens de vente et de distribution existants ? 

Il est essentiel de connai.tre l'etat du marche pour ce qui est du type de 

produit requis, des dimensions actuelles et futures du marche ainsi que des 

moyens de distribution existants. 

La direction de l'~ntreprise doit arreter une politique de base en matiere 

de vente et de distribPtion, ce qui suppose q'..l 'elle ait recherche, nota"'.lment 

Colll!:lent vendre le pror.uit, soit directenent depuis l'usine, soit 

l'intermediaire de representants ou de co'.lrtiers, soit encore en 

combinant ces ~ifferentes methodes; 

S'il y a lieu d'accorder des remises; 

CoI!l!:lent assurer la promotion des ventes, par la publicite, par le 

service apres-vente, ou par d'autres rnoyens. 

La nroduction 

par 

De tres nombreuses decisions de politique genera.le concernent la -cro:iuction. 

Quelques-unes sont exa.'llinees ci-apres 

Assemblage ou nroduction intei;::ree 

Si le personnel q11l'l.lifie qui est disponible s~Jr place est limi te, la 

question doit etre exar.iinee avec sob. En effet, il peut se reveler peu 

souhaitable de produire de A a Z tel ou tel produit industriel complexe. Tl 

peut cepen:iant se revel~r possible d'acheter des pieces deja fabriquees et Je 

les assembler. A mes 1.lre que 1 'entreprise acq_uiert le savoi r-f'aire voulu, elle 

peut pro:bire elle-·meme un no:::bre de plus en nlus .;r?.r.d (ie pieces, r:i:>.is la 

question de la qua.lite de la pro::bctior. doi t §tre et:..:'3.i~€ a'rec beauCO'J!J -:e so in• 

' 



Ga.':!.':!e ie ~roductio!'1 

:1 faut definir la ga~.r-e de production souhaitable. -.... ... ..,...: pain" J.e vue 

ecor..o~ict..ie, la !Jrod:..rction de masse sur une lonb--le ~erio=.e d 'un ~etit no~b!"'e 

de :;:rciuits jifferents peut se.tler i::leale, !!lais il faut aussi tenir dS".!er..t 

co:n~te des dimensions du narche et des possibilites d'y acceder ainsi que 

des conditions de dis~ribution. La plupart des marches subissent des 

fluctuations saisonnieres et il faudrait done, dans toute la mesure ~ossible 

offrir une g8.l!lr.1e de produits complementaires. Il faut egalement definir ~uelle 

est la part des frais generaux qui est imputable a la production et, si pour 

u!"le raison ou une autre (par exemple, pour repondre aux besoins du :narc~1e), il 

est necessaire de produire des articles a faible rentabilite, il faut en fixer 

la part dans la production totale et la maintenir a un niveau acceptable. 

Stocks 

De nombreuses politiques de production sont etroitement liees a la question 

des stocks, etant donne q_ue l'existence de matieres premieres OU de pieces 

detachees est un element essentiel de la planification dans ce domaine. La 

constitution de stocks importants represente cependant des i~~~obilisations 

considerables, sous une forne ou sous une autre, ce qui peut etre un facte'.ir 

non negligeable lorsque les ele!::ents constitutifs des stocks doivent etre 

importes car il peut e~re en pareil cas necessaire d'avoir des reserves 

suffisantes pour eviter toute interruption de production. Le maintien de 

ces reserves et les im.".!Obilisations en resultant peuvent se traduire ~ar des 

couts plus eleves. La politique en matiere de stocks est done un element 

majeur de la politique de production. 

Les nolitiaues financieres 

Les finances sont au coeur me~e de toute activite industrielle et les 

poli tiq·..:.es les concerna.nt sont done cell es qui revetent l 'importance la plus 

decisive. On en trouvera ci-apres certains des principai..x aspects 

?inancement 

Sn regle genera.le, le financernent initial des petites entreprises est 

assure en partie par le proprietaire, par les ,ouvoirs publics sous fonne de 

subventions OU de prAts et, eventuellernent, par les banques. M~rne si l'entre

prise enre&ristre de tres bans resultats, il est probable 1U'elle aura "::;esciin 



'.ie capitau.x a ::iesure de son ::eveloppe:::!e::t (:;-our :'inancer les stocks ie :-::atieres 

pre!!'!ieres, la prod".lction en cours ou les stocks de ~rod:1its ~inis, par exe~ple) .. 

Si l' entrepreneur entend gar:ier le cont role absolu de 1 'entre-;-rise. 1 'expans:! ·::m 

doit etre financee par les benefices. ce qui de~ande du temps : il faudra en 

consequence accepter de freiner legerement le rytrM~e d'expansion et deci ~er je 

reinvestir dans 1 'entreprise un maximu.'!l de liquidi tes, aux depens des revenus 

du proprietaire et eventuellenent de ses associes. Sn revanche, pour ne ~as 

laisser passer une occasion particulierement favorable (et qui risque de 

disparaitre assez rapidement), le proprietaire pe~t accepter l'apport financier 

d'un autre associe, qui, en retcur, peut compter avoir son mot a dire sur 

l'explcitation de l'entreprise. 

Les politiques dans ce domaine peuvent etre decisives et doivent done etre 

arretees et definies de fa~on tres precise. 

Liauidites et reserves nour amortissement 

Il est nor:nal en comptabilite de prevoir des reserves pour ~~ortissemer.t. 

Il faut cependant comprendre que ces reserves ne constituent pas des 

liquiiites : il s 'agit en fait d 'un prele·1er.:ent sur les rentrees et d 'une 

veritable dep€nse. Stant une simple reduction COmf,table de la valeur des actifs, 

l'amortissement n'entraine pas de decaissement, mais il faut mettre en reserve 

une sornrne equivalente, sans quoi il n'a aucun sens. L'ertreprise ne peut utiliser 

cette somine, qui cesserait en pareil cas de constituer veritable!!!ent une reserve. 

Il faut aussi comprendre que, bien que l'ar.1ortissement soit exprime en 

pourcentage de la valeur initiale de l'equipement dent il s'acit, le cout de 

remplace~ent sera probablement beaucoup plus eleve du fait de l'inflation, ce 

qui suppose la mise en reserve de somrnes plus importantes. 

Le reinvestissement des resso11rces provenant de l'a~ortissement est jonc 

l 'un des principaux elements de toute poli tique financier-; pdsqu' il est 

essentiel de disposer de liquidites suffisantes pour couvrir les depenses 

futures. Sn cas de besoin important de liquiiites, les directives en la ::-iatiere 

doivent etre clairement enoncees et stricte~ent suivies. Or l'experience montre 

que trap souvent, les petites entreprises manquent de la discipline necess~ire 

dans ce doreaine. 



Acheter cu :c~er 

:a!'ls les pays occide!'ltai..:.x, les ::iossitilites de. location sont :~onsiie

rables, q'.1' il s 'agisse non se1.ile:nent des loca'..<x !l!ais aussi du rnate::-iel, de 

l'equipe!!lent, du mobilier, du !!lateriel de bureau et, en fait, de tout ce cui 

sert a l'ex;loitation de l'entreprise, y conpris le pare automobile. Cette 

pratique est generale!!lent moi::s re;~'.' iue da::s les pa:rs en developpement. 

La politique dans ce do::aine :. ·.'"!"ait se fonder sur une etude ob~ective 

des couts respectifs. ~ans la pratique, pour les petites entreprises, cette 

politique est generalement :"onction da:-:s une large mesure de l'existence :l.e 

liquidites. La plupart des petites entreprises sont fa~iliales et si le 

financement peut etre trouve a l'interieur de la fa.'!lille, celle-ci garde en 

general le controle de la societe. 

Fonds de ro'..<lement 

Le fonds de roulement est habituelle~ent defini cor.l!:!e l'excedent des 

disponibilites a court te!"me sur les exigibilites a court terne et correspo11d 

done a la partie des disponibilites a court ten!le venant d~s investisseurs 

permanents. ~-'.ais un fonds de rouleme!'1t suf:~isant, ncta.!l'.I:!ent sous forme de 

lic;_uiiites, est la premiere con;:lition necessai!"e pow- continuer a obtenir du 

credit, a faire face rapidement a ses engage~ents et a eviter la faillite. 

En d'autres terl:les, c'est l'aptitude a acquitter les factures a l'echeance 

qui assure la continuite de l'entreprise, et non l'ampleur du compte d'excedents. 

Celui-ci peut en effet inclure des produits,finis ou non, qui ne sont pas 

effectivement com.'!lercialisables et qui ne peuvent done etre rapider:ient con·rertis 
en li.quidi tes. 

Les b~soins et les politiques en matiere de fonds de roulement varient selon 

les entreprises et en fonction C:e di fferents facte:irs. Cor:1me il l' a ete di t nbs 

ha:it, la politique des stocks, qui est etroitement liee a la politique de 

production, joue un role i:::rportant a cet e~ard. La politique suivie a l 'e~ar:1 
des comrtes fourcisseurs et des comptes clients est aussi un element cle~. 

Emnloi des benefices 

L 'e!:iploi des benefices est dans une tres la.r~e mes,..:re fonction de la f3.con 

dont Ceel:-:-ci sont calcules. C 'est ainsi -:;_·.i 'une entre~rise peut fixer le ta'..lx 

d 'amortissement a un nivea:.: s·_;perieur a la pe!'"te :le vale·1r ef:'ecti·re, di:::in1.iant 



~insi ses bene~ices et car.servant par-devers elle des so:::.~es qui. sir.en, 

a.u:r::.ie::t ete pay·ees sous f".J:7.:e c.' i!!lpOts OU auraient ete di striCu.§es aux 

actionnaires. La direction de l'entreprise doit ?reciser clairement sa 

politique en la rnatiere, a~in que les benefices soient calcules de fa~on 

uniforn:e et refletent effectivement les resultats de l'ex:ploitation. 

C'est au vu d'etats concernant ces benefices que les banques et les autres 

sources de financement jugent de la solvabilite de l'entreprise. 

La nolitiaue en matiere de nersonnel 

Pour o:;-erer efficace!'.llent, une entreprise a besoi!'1 de cadres mo:rens et 

i'e:::ployes fideles, intelli?:ents, conpetents et er:thousiastes. C'est 

pourquoi, ians les pays occidentaux, une ~ttention considerable s'attache 

a la definition de la politique a suivre en matiere de :personnel et d'e~~loi. 

Dans les petites entreprises, en particulier dans les pa~rs en develcDt'er.'.e'.'lt. 

ce".: asr;ect de la :::ise au point de la noliti:i_ue a suivre est habitueller.Je!1t r:ec-li;:;:;. 

Jans de no~breux cas, l'entreprise fait des econo~ies sur les salaires et n'?.ttire 

. dc!1c !18.S le personnel le -::lus comretent. A lonsrue echear.ce' cette noliti'.l_ue SP 

trad::.ira non par une bai3se mais nar une hausse rles ccilts de Droduction. 

Les petites entreprises doivent definir leur politique en matiere d'e~ploi 

avec beaucoup de soin car c'est de cette politique et de la qualite des 

rapports entre la direction et un personnel croissant (a ::iesure que l'entreprise 

se developpe) que depend l'avenir de l'entreprise a lon~e echeance. 

~Jelques-uns des principaux aspects de cette politique de personnel sor.t 

examines ci-apres 

Selection et fo:rr.:ation du nersonnel 

Il faut definir tres clairement les criteres presidant au choix et a la 

formation du personnel. Il peut arriver aue dans de petites entreprises, 

certaines personnes soient davantap;;e recrutees en raison de leurs liens avec 

le proprietaire (ou, dans le cas d'une entre-;:-rise i!'!portante, avec la personr.e 

chargee du recrutement) que de leurs a,ti tudes pour 1 'en:r.loi dont il s 'a2'i t. 

Cette pratique est particulierement manifeste dans les pa~'S en develo~pe:nent. 

Il faudrait adopter une politique qui precise clairement les conditions, 

aussi bien techniques ~ue d'ordre general, a remplir lors du recrutement. Les 

!Tl~!r1bres de la direction et les cadres char;:-es de ces recrutements devraient 

' 



e~re invites a respecter stricte~ent ces conditions et a pouvoir justifier 

leurs decisions. La politique dans ce domaine doi~ etre suffisa::l..~ent claire 

;01.rr ne laisser que peu de place au."< atus. !::n O'.ltre, les personnes char~ees 

du recrutement doivent bien co~prendre qu'elles ont aussi pour t~che de former 

le nersonnel recrute afin d'assurer son efficacite. 

Certaines petites entreprises, consciemment ou non, cherchent a embaucher 

au salaire le plus bas possible. Une telle politique peut se reveler catastro

phique a longue e~heance. L'experience montre qu'il est d'ordinaire plus 

rentable d'offrir un salaire eleve, mais aussi d'exiger davantage (quantitati

vement et qualitativement), car les couts unitaires peuvent s'en trouver 

abaisses, et non le contraire. 

Quel que soit le niveau de remuneration qu'elle s'est fixe COII!!ne objectif, 

l'entreprise devra decider si cette remuneration consistera uniquement en un 

salaire OU Si elle comportera d'autres elements tels qu'une participation aux 

benefices ou des primes fondees sur la productivite ou sur d'autres facteurs. 

Il faudra aussi decider de l'etagement des remunerations en fonction des effi~lois 

OCC'.lpes. 

Il est done essentiel que la politique de l'entreprise soit claire a tous 

ces egards et qu'une fois arretee, elle s'applique de la meme fa~on a tous, 

qu'il s'agisse ou non de parents ou d'amis de la direction ou d'autres nersonnes 

a qui certaines faveurs pourraient etre accordees. 

Avantages sociaux et moral du nersonnel 

L'entreprise devra fixer tres clairement sa politique a l'egard des 

ava'1tages sociaux et des conditions de travail. La plupart des petites 

entrepris·~s semblent n' accorder que tres peu d 'attention a ces questions tant 

qi1'elles n'y sont pas obligees (c'est d'ordinaire quar:: l'entreprise se deYelop;:ie 

que les besoins a long te~e des personnes qu'elle ernploie revetent dav~nta~e 

d'importance), qu'il s'a€isse, par exemple, des ccn~es annuels, des conges de 

maladie, des conges accordes pour d'autres motifs, des pensions de retraite, 

des pauses-cafe ~u autres pauses, des conditions de ti . :rail, des assurances, 

des services d'ordre melical et des prestations familiales. Dans la plupart 

des cas, i1 se peut que ces questions ne se posent pas d'emblee, mais si 

l'entreprise enregistre de bons resultats et se develo~pe, elles revetiront 

sans aucun doute de l'importance. 



':'oute entreprise ::oit avoir des politiq_c;es et ces :politiq_ues, pour etre 

e~~icaces, doivent etre consi~nees par ecrit. En outre, ces politiques 

doivent etre comprises et, dans la mesure du possible, exhaustives. Il est 

pratiquement i~possible de deleguer e~~icacement des pouvoirs si la politique 

de l' entreprise n' est pas claireiiient saisie, un cad::-e T.oyen ne pouvant sinon 

prendre des decisions judicieuses. 

On tro1·vera ci-apres quelques principes directeurs sur la fa~on d'accroitre 

~·e~~icacite des politiques 

1. Elles doivent renondre a des objecti~s et a des plans; 

2. Elles doivent etre coherentes; 

3. Elles doivent etre souples; 

4 Elles doivent etre distinguees des reglements applicables dans l'envre~rise; 

5. Elles doivent etre consignees par ecrit; 

6. Elles doivent etre portees a la connaissance du personnel de maniere qu'il 

les comprenne; 

7. Leur application doit etre surveillee. 

LES OBJEC~IFS DC: LI E:i'.:'P.E:PF'ISE 

Com.~e il l'a ete indique pJus haut, il existe un lien etroit entre les 

"poli tiq1..1.es" et les "objectifs" de l 'entreprise. r: 'une maniere ,;:-;enerale, on oeut 

dire qu'une fois definies, les pelitiques sent a lon~ terme, bien que la 

souplesse figure parr:ii les elements clP.fs mentionnes dans la section rrecedente. 

Si la situation evolue, les :politiques devront re·1t-etre etre adaptees. 

Les objectifs :!'Je•went etre a co·..irt terrr.e OU a lonr te!"!::e. Ils doive!"lt 

etre etroitement lies a la ~oliti~ie arretee de l'entrerrise et comporter les 

mesures qu'il ccnvient de ~rend~e. dans l'i~:.iediat, et a plus longue echear.ce, 

pour pemettre a l'entre~rise d'oyerer de :'aqon de plus en plus ef:'icace :lar.s 

le cadre de la :politique arretee. 

' 
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On trouvera ci-apres une liste d'objectifs, par dor.iaine, que pourrait se 

fixer une entreprise 

Ob!ectifs financiers 

1. Benefices, exprir.ies en pourcentage 

de la production; 

du capital utilise; 

2. Montant minir.ium annuel que les actionnaires peuvent coopter recevoir. 

3. ~oyens financiers necessaires pour ameliorer les installations, le 

materiel et les conditions de travail. 

4. ~iveau minimu.~ auquel les liquidites doivent etre maintenues en tout ten~s. 

Obiectifs en matiere de "Tente 

1. Atteindre des niveaux specifies en ce qui concerne 

tel ou tel service constitutif de l'entreprise; 

tel ou tel produit 011 groupe de produits; 

telles ou telles autres prestations de services; 

2. Accroitre d'un pourcentage specifie la part des marches que l'entreprise 

dessert. 

3. Mettre au point des :nethodes specifiees de vente. 

4. En collaboration avec les services de production, atteindre et respecter 

certaines normes specifiees de qualite qui soient acceptables. 

5. Rationnaliser la production en reduisant systematiquement le nombre des 

produits peu rentables et en accroissant la production des produits dont 

la rentabilite est acceptable ou elevee. 

Objectifs en matiere de personnel 

Atteindre des objectifs specifies et clairement definis en ce qui concerne 

l'emploi et la formation du personnel, ainsi que certains avantages sociaux et 

avantages connexes a accorder au personnel. 



.---------·---------------~-- -

Cb~ectifs en matiere de nroduction 

1. Atteindre des niveau.x snecifies de production en ce qui concerne 

tel ou tel service constitutif de l'entreprise~ 

tel ou tel produit ou groupe de produits. 

2. Mettre au point, en collaboration avec le service des ventes, une i;_;a!!t.'!le de 

produits qui per.nette, dans toute la mesure possible, de compenser les 

fluctuations saisonnieres de la demande d'un produit par ~elles de la 

demande d'un autre produit. 

3. S'employer de fagon concrete a atteindre des ob~ectifs :;pecifies en matiere 

d'utilisation des installations et de la main-d'oeuvre. 

4. Maintenir de bons rapports avec la clientele en ~ettant au point et en 

respectant des'normes clairement definies pour le controle de la aualite. 

5. Respecter de fa9on suivie des delais de livraison specifies qui soient 

acceptables pour le marche. 

6. Veiller a assurer la com.~unication en matiere de gestion et l'elacoration 

des donnees necessaires, en vue d'atteindre les objectifs fixes et de faire 

en sorte qu'une fois atteints, ces objectifs soient ma.intenus. 

Il faut repeter que les petites entreprises' notamment dans le s pays en 

developpement, negligent dans une tres large me~ure de fixer leurs objectifs 

de fa9on claire. De fa.it, dans la plupart des cas, les entre~reneurs auraient 

beaucoup de mal a enoncer leurs objectifs, bien que, dans les entreprises 

perforrr:antes, il y ait tres vraisemblablement des objectifs tout a fait precis 

(meme si l'entrepreneur s'emploie ales atteindre instinctivement et inconscie:nr.ient 

sans les formuler en tant a_ue tels). Lorsque l 'entreprise est t:'eu ir:mortante et a 
condition que l 'entrepreneur ait directement et versonnellement la 11aute main sur 

S'Jn exnloitati:m quotidienne, cet etat de c11oses r:eut ne ras ::;oser de -:crotl~::.e. 

Mais a me5ure q_ue l 'entrepris'? se develov-ce, d 1 8.'..ltres nerscnnes se t!"cu·:e;,': 

participer de plus en plus a SC!1 eXflOitation E'':, en Dareil cas, il devient 

indispensatle d 1 arreter et d' enoncer de facsn .1udicieuse de te~S ob.je:ti f's. 

' 
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S'I'RUCTURE DE 1' OPGANISATIOT~ 

Pour que l'organisation soit bien structuree. il irnporte d'accorder toute 

son attention aux deux domaines essentiels suivants : 

1. La definition des fonctions respectives des cadres superieurs, du personnel 

de supervision et des specialistes au sein de l'organisation. 

2. Les relations officielles qui doivent exister entre les personnes assurnant 

ces fonctions pour que soient atteints les objectifs de l'entreprise. 

L'organigramme. 1ui n'est en fait qu'une presentation figuree de ces 

fonctions et de ces relations, doit etre complete par des descriptions de 

fonction detaillees et parfois meme, par une description de l'organisation 

fonctionnelle d'ensemble. 

Quelques nrincipes fondamentaux 

Pour fonctionner de maniere efficace, l'entreprise doit etre structuree. 

On rappellera, a ce sujet, certains des principes qui, dans ce domaine, sont 

fondamentaux : 

1. L'organisation est un element de la "planification" qui elle-m~m"' constitue 

unc partie i~portante de l'activite de gestion. Elle consiste en une 

determination et une description des responsabilites operationnelles et 

fonctionnelles et des relations qui existent entre ces responsabilites. 

2. La structure d'une organisation est le cadre dans lequel s'exercent les 

responsabilites de la gestion, la delegation de ces responsabilites, et 

la coordination de ces activites ou operations ainsi que la motivation des 

personnes responsables. 

3. Les responsabilites ou fonctions de chacun des membres de l'entreprise, 

- qu'il s'agisse de la direction ou du domaine techniaue - ainsi que les 

activites de chacune des divisions ou sections principales et annexes, 

doivent etre clairement etablies par ecrit. Cette definition doit 

specifier les relations officielles et informelles entre les rr.e~bres en 

question. 

4. Lorsque les activites et la dimension de l'entreprise deviennent plus 

importantes il se peut que la gestion ne puisse etre efficace en rais~n 

de l'excedent de travail, c'est pourquoi des dispositions doivent etre 

~rises pour que l'on puisse delep:uer des responsabilites a des echelons 

inferieurs. Il faudra, dans ce cas, veiller plus particuliererr.ent au maintien 

d'une COJrdination reguliere et efficace. 
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:. La definition des responsatilites et des relations au sein d'une or~ani

sation devrait s'etablir comrn.e suit 

Nomination d'un seul directeur general responsable aupres de l'ore:ane 

ou des organes de decisions (dont il sera normalement membre) et 

responsatlP. du deroulement effectif de toutes les operations de 

l'entreprise; 

Decentralisation adc1uate des prises de decisions nar tL~e dele~a~i0~ 

de responsabilites; 

Definition precise des rapports hierarchiques entre le Directeur genRral 

et les differents echelons oil les decisions sont prises et les operatiors 

engagees; 

Limitation de 1 'et endue des responsabili tes a un nombi·e raisonnable de 

cadres ou d'agents de maitrise; 

Integration des sections fonctionnelles de fa~on qu'elles ne cornprom

mettent en aucune fa~on la hierarchie de responsabilite et de col!lr.landement 

etablie. 

6. Si les responsabilites sont parfaitement definies, la delegation de ces 

responsabilites et son acceptation impliquent autonatiquement la delegation 

du pouvoir correspondant de prendre les decisions necessaires pour parvenir 

aux resultats voulus. Toute limitation des responsabilites d'un cadre qui, 

pour une raison quelconque, pourrait se reveler necessaire, devra etre 

clairement enoncee dans la definition. 

7. Lorsque des responsabilites sont ainsi dele~ees, le superieur reste 

responsable de tous les actes pertinents de ses subordr 

OU non des instructions specifiques a Ce su~et. 

, qu'il ait donne 

8. Aucune structure d'une organisation ne doit etre consideree conune permanente 

ou imrnuable. Elle doit etre au contraire suffisa.mment souple pour se preter 

eventuellement aux modifications qu'exigent J.es chanrements de ses conditions 

d'origine. 

L'or'1'anigramme 

Il importe de preciser des le depart qu'il n'existe en matiere d'or~anisation 

aucune structure que l 'on puisse systematiquernent quali ~ier de "bonne" ou "ma.uvaise". 

Il est fr1possible de COncevoir une structure icteale pouvant S 'a~apter a tO'J't t;rr:e 

-------- ------------------------------ - ---
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d'organisation. L'experience proure qu'en depit de certains ~rincipes, chaque 

organisation presente en fait certains traits qui lui sont propres et l'on ne 

devrait jamais chercher a etablir une forme de structure "normalisee". Sn 

revanche une analyse des principes fondamentaux permettrait d'etablir une sorte 

de modele qui pourrait servir de base a la mise au point d'organigra'!L~es 

particuliers. 

L'organigramme sera simple ou conplexe selon la di~ension et la nature de 

l'organisation a laquelle il correspond. On trouvera ci-apres une liste des 

principales fonctions exigeant un examen 

Controle des cadres dirigeants assure par le Directeur general OU le 

responsable de la gestion. 

Commercialisation, distribution et ventes. 

Finance et administration. 

Gestion de la production, y compris gestion de l'atelier ou de l'usine, 

planification, contrBle et evaluation de la production. 

Recherche, conceptions et developpement. 

Services techniques, y compris entretien de l'usine. 

Etudes de conception industrielle. 

A mesure que l'organisation se developpe, d'autres sous-fonctions peuvent 

se reveler necessaires aux echelons immediatement inferieurs : 

Directeurs des ventes 

Service des ventes, y compris recherche de produits et de r.iarches. 

tirection commerciale et service des ventes, nour le rnarche interieur et 

pour l'exportation. 

Controle de la distribution et des transports. 

Publicite et promotion. 

Reception et execution des cor.imandes. 

!fagasinage et livraison. 

' 
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Directeur du service financier,de l'ad.r:!inistration et de l'approvisionnereent 

Comptabilite et controle financier. 

Comptabilite de gestion. 

Service des achats*. 

Contr6le du materiel et planification des besoir.s*. 

Gestion et controle des stocks*. 

Personnel. 

Traitements et salaires. 

Note: Les operations suivies d'un asterisoue (*),qui concernent l'c.c1;1ic-itio'.:. 

le controle et le ma~asinage des marchandises, constituent souvent un 

element important de la planification et du contr6le de la production 

et peuvent de ce fait egalement relever du service de gestion de la 

production. 

Gestion de la production 

Gestion de l'usine et de l'atelier de ~reduction. 

Organisation industrielle. 

Planification et contr6le de la production. 

Gestion du travail. 

Evaluation. 

Controle de la qualite. 

Manutention des marchandises. 

Note : Les activites suivies d'un asterisque (*) deja presentees dans la liste 

correspondant aux responsabilites du Directeur des Finances de l'Admi

nistration et de l'Approvisionnement constituent souvent un irr.portant 

element 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 etudes de conception 

Bureau d'etudes et ingenieurs specialises dans la conception. 

Fabrication de prototyy,es. 

Bureau des dessinateurs. 
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Services techniques 

Reparation et entretien des installations, de l'equi~ement et des vehicules. 

Activite general~ de verification (y compris les laboratoires des grandes 

entreprises). 

Fabrication d'outils et de gabarits. 

Conception indust~ielle 

Artistes specialises dans la conception industrielle. 

Mise au point de modeles d'essai. 

Relations avec les actionnaires et le Conseil d'adr.!inistration 

La plupart des petites industries n'ont qu'un proprietaire/directeur 

gerant/actionnaire (sauf dans les cas ou celui-ci s'est adjoint un associe). 

En raison du developpement progressif de l'organisation il faudra certainement 

disposer de capitaux plus importants et, en consequence obtenir, sous une 

for~e ou une autre, la participation d'un plus grand nombre d'actionnaires, 

don~ souvent, le seul engagement direct consiste en leur apport d' arp;ent. 

Ces actionnaires ne jouent dans ces cas aucun role direct dans l'activite de 

l'entreprise. La poursuite du developpement de l'entreprise peut conduire a 
11ne augmentation sensible des parts detenues par les actionnaires ce qui les 

obligera a proteger leurs interets. Cette protection des interets des 

actionnaires incombe au Conseil d'ad.rninistration. Si le proprietaire d'origine 

peut rester le principal actionnaire, sinon le plus important d'entre eux, il 

est egalement possible qu'il se retire et que le Conseil d'adminis~ration nomme, 

dans ce cas,Directeur general une personne qui n'a qu'une participation 

minoritaire. 

Dans une petite entreprise en general, le Directeur general qui, dans la 

plupart des cas en est aussi le propriP.taire, fixe les politiq_ues, determine 

les objectifs et contrOle r,ratiquement lui-rne:ne l 'organisation soit de fa~on 

directe, soit par l'intermediaire des directeurs ou des agents de maitrise ou'il 

a nom.rnes. 

L'experience prouve CPpendant que si le developpement d'une organisation 

l 'Oblige a faire appel a d I S\;treS SCtionnaireS il faut alOrS IleCeSSaire:nent 

disposer d'un Conse;l d'administration qui puisse se charger de veiller aux 

interets des actionnaires. Le Conseil d'administration assure cette fonction 

' 



en determinant et approuvant les politiques, en fixant les objectifs, 2n 

s'informant grace a des rar?orts ree:-:uliers des progres realises pour atteindre 

ces objectifs et, d'une maniere generale, en exer~ant la discipline voulue a 
l'echelon superieur pour obtenir un fonctionnement pleinement rentable. 

Il est evident que le Conseil d'administration ne pourra effectivement 

reussir dans ce sens que si le Directeur executif est l'un de ses membres, 

puisque ceux-ci doivent pouvoir s'adresser a lui pour obtenir des recomman

dations pratiques dans les domaines en cause, car il faut en outre souligner 

qu'ils ne peuvent eux-memes participer a la gestion des affaires courantes. 

Cette activite en effet exige une etroite participation que seul permet un 

travail a plein temps ce qui n'est habituellement pas le cas des membres du 

Conseil d'administration. 

Exa~en de l'organisation 

On constate trop souvent que les organisations se develop~ent sans 

structuration officielle et que meme s'il existe quelque degre de structu

ration une certaine revision serait sans doute souhaitable. La premiere phase 

d'une telle revision consiste a analyser la situation presente en faisant 

remplir un questionnaire concernant cha~ue fonction. 

Il faut effectuer cette analyse avec toutes les precautions voulues pour 

eviter de susciter des apprehensions excessives parmi le personnel. 

Les interesses con~oivent generalement une analyse de fonctions cornme 

constituant 

Une premiere mesure d'evaluation de leur rendement; 

Un prelude a une modification; 

deux conceptions qui entrainent une certaine apprehension. Il convient done 

tout d'abord de se mettre d'acco1d avec le Directeur general et/ou l'entre

preneur sur la forme du questionnaire. Celle-ci dependra des conditions 

particulieres et variera ainsi d'un cas a l'autre mais pour chacune des 

situations en cause respectera les aspects suivants : 

Le responsable; 

Les responsabilites (les subordonnes); 

La fonction globale; 

' 



Les responsabilites particulieres et pouvoirs dans les domaines suivants 

recrutement et renvoi de subordonnes, 

relations avec les clients, 

fonctions de production, 

ac~at de marchandises et de matieres premieres, etc. 

Il sera ensuite demande au Directeur general OU a l'entrepreneur d'ir.foI":".!er 

ses subordonnes de l'organisation de l'etude et de ses ob~ectifs (determination 

des voies hierarchiques, des pouvoirs et des responsabilites; elimination des 

chevauchements, etc.). Il importe par la meme occasion de souligner la neces

site d'eliminer toutes les anomalies genantes de maniere a faciliter les taches 

de chacun. 

Officiellement habilite a cet effet par le Directeur general, le responsable 

de la promotion industrielle sera charge des taches suivantes : 

Rencontrer chacun des employes concernes de l'organisation; 

Publier le questionnaire et en expliquer les objectifs; 

Remettre le questionnaire a chacun des e~ployes concernes pour qu'ils le 

remplissent; 

Revoir par la suite l'interesse pour l'aider a resoudre toute dif~iculte 

eventuelle; 

Examiner avec l'interesse les renseignements fournis et au besoin les 

completer. 

Les renseignements obtenus devront permettre l'etablissement d'un organigramrne 

qui, presentant les ordres de communication sous leur forme actuelle, fera 

appa.raitre : 

Les points eventuels de chevauchement; 

Le manque de precision de certains pouvoirs; 

Les anomalies dans les delegations de pouvoirs et de responsabilites; 

ainsi que toute autre irregularite possible dans l'organisation de l'2ntreprise. 

Ceci explique pourquoi il est absolument essentiel d'obtenir l'entiere coope

ration du personnel a cette operation, cooperation sans laquelle les ano~alies 

ne pourront tout au plus qu'etre partiellement mises en lu~iere. 

' 
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Si les circonstances le justifient, il faudra alors concevoir une 

str;.icture nouvelle (l..ii perrnettra d'eliminer les faiblesses dont souffre::t 

actuelle~ent l'entreprise. Cette nouvelle structure sera ensuite exar.:inee 

avec le personnel auquel il sera demande de l 'approuver lorsqu 'il aura 

com~ris et reconnu ses caracteristiques, ses raisons d'etre et les modifi

cations qu'elle implique. Il importera, lorsque pour diverses rais0ns 

(traditions de la maison, participation de personnes ayant des competences 

ou une experience particuliere, remplacement probable de personnel dans un 

proche avenir, etc.), cette nouvelle structure ne pourra etre etablie que 

progressivenent, d'en fixer de toute maniere la forme definitive, d'en 

determiner les phases intermediaires et d'en arreter le calendrier. 

Il faudra ensuite etablir la description des fonctions des cadres de 

l'entreprise qui seront etudiees avec les interesses avant d'etre apnliquee2 

et sont mentionnees ci-apres. 

DESC:!'UPTIO!< DES rm;cuorm DES CADP.ES 

Toute position impliquant des responsabilites de gestion ou de super

vision doit faire l'objet d'une definition clnire et precise. Une bonne 

description de fonctions d'un cadre doit informer l'interesse et ses colla

borateurs de la tache dont il est charge et permettre de mieux determiner les 

pcuvoirs dont il doit disposer pour exercer parfaitement ses fonctions. 

Etablissement de la description de fonctions 

La description de fonctions d'un cadre doit preciser la fonction corres

pondant a la position, les taches essentielles, l'etendue des pouvoirs, le~ 

relations interieures et exterieures et les principales responsabilites. Il 

n'est generalement pas necessaire que la description comprenne une liste 

exhaustive des diverses taches particulieres liees a la position. Il ne faut 

pa3 confondre les descriptions des fonctions des cadres avec les procedures de 

gestion dont il est question dans le Document de folT.lation No 17. Ces proce

dures en effet precisent de fa~on detaillee les differents elements du travail 

taches a accornplir, modalites de realisation et inte~ration de l'activite 

correspondante dans l'ensemble du systeme. 

' 
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Alors que, l'organigramme de l'entreprise etant fixe, la description de 

fonctions restera normalement la meme tant qu'aucune modification n'aura ete 

apportee a la st:-ucture fondamentale de l'organisation, les procedures de 

fonctionnement peuvent en revanche etre ajustees, modifiees et precisees pour 

repondre a l'evolution des besoins. 

Pour etablir une description de fonctions de cadre un organigra.rnme est 

indispensable. En effet sa mise au point detaillee revelera parfois dans 

l'organigra.mme certaines omissions ou certains chevauchements mineurs en 

apportant de legeres modifications. Si la structure comporte certaines 

anomalies plus fondamentales, il est pratiquement certain que celles-ci 

apparaitront lors de l'etude plus approfondie qu'i~plique l'etablissement 

des descriptions de fonctions des cadres. Une structure saine d'organisation 

reste de toute mahiere une condition preliminaire essentielle a l'etablissement 

des descriptions de fonctions des cadres. 

qui doit etre charge d'etablir les descriptions de fonctions ? 

L'etablissement d'une description de fonctions de cadres incombe a la 

direction. Toutefois si le Service de promotion industrielle est en cause, 

il en etablira une premiere version. C'est neail!!loins a la direction qu'appartient 

la responsabilite finale et elle doit done participer a l'operation. Dans une 

petite entreprise, cette responsabilite revient normalement au proprietaire/ 

directeur general. Lorsque l'entreprise se developpe, le directeur general peut 

charger certains cadres de la direction de la preparation des descriptions de 

fonctions de contremaitrec et d'agents de maitrise, par exem~le. 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 definies par la 

haute direction. 

Dans les grandes organisations, le directeur general decide des fonctions 

et responsabilites majeures de ses principaux collaborateurs. Ceux-ci a leur 

tour fixent les fonctions et les responsabili tes des cadres superie'Jrs et du 

personnel de maitrise, les interesses en faisant de meme pour leurs collaborateurs. 

La participation des chefs directs a cette cooperation presente de nombrelLX 

avantages. L'examen des t~ches eclaire en e~fet les relations qui existent entre 

les differentes fonctions et les differentes responsabilites et fait apparaitre 

les chevauchernents OU les omissions. La methode qui consiste a faire participer 

Ill 
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les employes a l'etude des differentes taches et au choix de leurs responsables, 

presente l'avantage d'ameliorer la formation des directeur~ et du personnel ce 

maitrise, de faciliter la justification des barernes des traitements et d'a.r.;e

liorer les controles en faisant clairement ressortir les pastes qui sont 

indispensables et comment ils s'integrent dans la structure. 

Principaux elements de la descrintion de ~onctions des cadres 

Les descriptions de fonctions des cadres se presentent sous des formes 

tres variables. Aucune d'entre elles ne peut a priori etre jugee meilleure 

qu'une autre. Le schema qui entre autres s'est en pratique revele satis~ai

sF.i:.t s 'etablit cornme suit : 

Titre 

Titre precis du poste. 

Fon ct ion 

Expose sommaire des principales fonctions de la personne occupant le paste. 

Relations 

Superieurs hierarchiques. 

Coordination assuree par l'interesse au sein de l'organisation. 

Nombre et titre des subordonnes. 

Relations exterieures. 

Responsabil i tes 

Expose detaille des responsabilites dans les domaines suivants 

Execution du travail; 

Financement, le cas echeant; 

Eiens de l'entreprise (batiments, usine, machines, materiel, etc.); 

Sownission de rapports; 

Contrtile. 

La description de pastes de cadres doit a un rrernier stade faire l'ob.~et 

d'un avant-projet qui, avant d'etre definitiveMent mis au ~oint sera etudie avec 

la direction et avec l'interesse, car celui-ci peut ~tre air.ene a exprirner 

certaines observations susceptibles de modi~ier la version definitive de la 

description de poste. Cette version definitive sera enfin transmise officiellement 

aux directeurs et au personnel concernes nar le su~erieur imrnediat avec instruction 

directe de mise en application. 

' 
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AI.iJE-;.:E: !O 12.E 

11 sera necessaire d'evaluer la solidite financiere de l'entreprise, :ant 

reguliere~ent que ponctuellement. une evaluation re;'11.iere est indis~ensatle 

pour suivre ef:'ectivenent l'evolution de l'entreprise . .Ues eval:iati0'13 

ponctuelles deviennent necessaires en plusieurs occurrences, nota1!ll!lent : 

i) A l'occasion de negociations visant a obtenir un co~plement ae 

res3ources - pret, decouvert ou apport d '1.ll1 associe ou d' ·m 

actionnai~e, par exemple; 

ii) A l'occasion de l'examen de plans particuliers d'expansion - oppor

tunite de creer de nouveaux etablisse~ents OU d'adopter de nouveaux 

precedes necessitant 1 1acquisition d'installations supple~entaires,etc. 

'.l'ous les points essentiels a envisa,o;er' ainsi que la source des donnees de 

·oase indispensables, ressortent cl. 'une etuie attentive de pl'..lsieurs des doc;r.;ents 

de for.nation de la presente serie, notan.~ent les suivants : 

::t::ICE D:t:S VOSSIE'hS JJU~S LES PE'II':'ES E:iT?.LP~ISiS -

APPDDICES ao VII A, B, c, VIII ET IX (DOCiJ:.;E~;T 8) 

LrJ?~1ifl.Tim; DE GESTION ( iJOCC:-!Eii'.l 14) 

PPECA'JTIC~:s A PRENDPE AV /LlT LA CREf.:'IGri D 'u~w 'PfTI':'F EN~?E??!S" 

( DOCU:-l:Llfi' lo) 

~UES'.lIJiiS A E'IUDI:C:rt AVJ.i;T DE CRESR u:~E r.l.':I'IE E:l'.ln!:i-'::USE n;JCS'l!'ri:.c.=..LE 

OU CO:{-:EnCIAL:t: ( DCC'..i>iE:i'.l 13, SEC'.:'IO:i 1) 

Etude de rent"l.bilite 

?revisions relatives au capital et 

Prevision des mouvements de tresorerie. 

four facili ter la tac he' on a resume dans le present aide-memo ire les 

facteur3 essentiels a inclure dans une evaluation financiere. Ces consider~tion3 

se ra;iportent notam.'llent aux elements suivants : 

' 
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i) ~:.iels sont. les coe:'.':~icients de liqcliclite (et leurs tendances) ~ 

a) hctuelle~ent 

o) A court terme 

ii) ~:.iel est le ren~ellient du ca~ital ? 

a) nendenent actuel et evolution 

b) E.~ cas de nouvelle extension 

iii) ~uel est le rapnort dettes-fonds propres ? 

a) Rapport actuel et tendances 

n. Recettes 

i) Rentabilite, exprim6e par : 

a) Le pourcentage de benefice brut 

b) Le vo:rrcentage de benefice net 

c) Le rap:iort interets d 'e::mr;mts - t.ienefices nets (taux de coi..:.ver-

ture des interets par ~es oene:ices) 

ii) Lle:"ients d·J ca:iital circulant 

a) Ventes a credit (nombre de sem~ines) 

b) napnort stocks de oatieres pre~ieres - utilisaticn (stoc~s 

disponibles exprimes en nombre de jours de production) 

c) Analyse des debiteurs (par hlensualite a percevcir) 

d) Analyse des cr~~nciers (par mensualite echue) 

e) Pourcentabe des ventes impute aux frais de gestion, de cor:...~er

cialisation e~ de distribution 

iii) Production et marketing 

a) Colts de production evaluer les colts directs et les tenja~ces 

b) Se..iils de rentabilite - des principaax produits/service:; ; 

s'i.r:.terrof:er sur la possiblite cle les atteindre dans l'etat 

actuel du :rr.arche 

' 
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c) ~am:ne de nroduits/services et tenjances; sensibilite a 
d'eventuels cnangements 

d) ?art du marche; part potentielle 

e) Carnet de coi:-.:mandes act uel rapporte a la product ion et a·..ix 

stocks; tendan·ces 

iv) ?lans d'extension et pro.jets nouveaux; 

(y compris introduction de no·.iveau.x prociaits /services - oi.lvert:..ire de 

nouveaux debouches ou secteurs) 

a) Juree d 'a.r::ortissement des emrr1.mts 

c) Etude de rentabilite 

c) ?revisions de tresorerie - mouvements cie capita:..ix, raarge brute 

d'autofinancement 

d) Projections de production et de marketing 

e) De fason generale 

i) Viabilite 

ii) Fotentiel 

c. Consideration3 generales 

Pour evaluer la situation financiere d'une entreprise 

i) Se garder de tout optimisme excessif; 

ii) Faire preuve de realisme dans toute estimation; 

iii) :ie cor:r:::iarer que ce qui est cor.::;iarable; 

iv) Veiller a reserver ;me rr.arge dans les estimations pour toute insaf

fisance d'execution d'un plan - accroissement relatif des depenses 

et/ou dirr.inution relative des recettes (le cas echeant); 

v) Choisir des elements de comparaison appropries et pertinents; 

vi) S' il y a lieu, recourir aux analyses de tenda.nces et aux pourcenta;es; 

vii) ~oute donnee doit etre recente et exacte; 

viii) il'accepter aucune donnee sans en examiner la source, l'exactituie 

probable et la portee - faire des sondages pour en verifier 

l'exactitude - tenter de "voir au-delii des chiffres''; 

------·-- ----------------------------
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ix) Verifier la base d'evaluation des stocks matieres premieres; 

prod~its intermediaires; produits finis; et envisacer le taux 

d'obsolescence et de depreciation; 

x) Exarr.iner la part de l' act if total : 

i) Dont l'entrepreneur est entierement Eroprietaire; eval~er son 

prix de vente; 

ii) Constituee par les stocks; 

xi) Relever au titre des Debiteurs divers les creances irrecouvrables 

et douteuses; 

xii) Faire le point des obligations liees aux err.prunts et rechercher si 

elles sont reblees, a la date consideree, suiva.~t les terr.,es du 

contrat; 

xiii) Verifier les droits de propriete sur l' actif et les suretes y 

afferentes. 

En son:r:i.e, il faut SE Gh.RDER de tout jugement hatif pour evaluer la 

situation financiere d'une entreprise. Il importe au contraire de recueillir 

des donnees recentes et pertinentes et de les SOUI!lettre a une analyse ap:;:ro

fondie et critique, en fonction des facte·..irs envisabes da::is le present 

aide-memo ire. ' 
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Dans le docunent de fo:r.:iation 3, intitale Co~-~ercialisation. ventes et 

distribution, no-.is avons defini la comr::ercialisation com."'lle une activite 

orientee vers la recherc~e d'un profit conforme~ent a un plan fonde sur les 

besoins conn us du marche. l~ous avons mis 1 'accent tout au long du docXJent 

sur le fait que l'entreprise devait realiser U.'1 profit et, partant, sur la 

necessite de faire porter l 'effort sur les factears susceptibles d 'influer 

sur les benefices. Le present document, dont la lecture devrait aller de pair 

avec celle du doc-.i.':lent de formation 3, porte sur certains de ces facteurs, et 

nota:nment sur ceux dont devrai t se preoccuper toute personne ayant a co::nrr.er

cialiser Ul1 produit. 

On trouvera ci-apres la liste des donnees de base necessaires au calc.li 

du benefice : 

1. Ventes au cours de la peri ode consideree 

Frais gfneraux de l'entreprise 

Salairt:s 

Ventes et distribution 

Loyer 

Electricite 

Eau 

Depreciation 

Autres depenses ordinaires 

Total des frais genera~x 

Cout de fabrication 

!-iatiere premiere dirP.cte 

:-1ain-d 'oeuvre directe 

Frais genera'.l.X de l'usine 

Total des couts de fabrication 

Flus : valeur du stock d 'ouverture 

>loins : valeur du stocl: de fer:net ure 

2. Co}t des marchandises vendues 

3. Benefice net (l - 2) 

' 
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L'entrepreneur qui n'a pas les pieces comptables et justificatifs necessaires 

a sa disposition, OU qui n'en a qu'une partie, ne peut etablir l'etat Subgere 

ci-dessus. 

Dans ce cas, il pourra se faire lUle idee de la situation commerciale de 

son entreprise au moyen du calcul assez simple ci-apres 

·..rentes totales pour la periode consicieree (ajustees poilr tenir 

compte des stocks d 'ouverture et de ferr.:eture des produits 

finis) 

Depenses totales pour la periode consideree 

Ex.cedent ou deficit des ventes par rapport aux depenses, ce 

calcul pouvant etre effectue sur une base mensuelle. 

Jolla.rs 

Il faudra toutetois etablir d'urgence une comptabilite elementaire, pour 

pouvoir a l'avenir calculer le benefice en boune et due forme. 

FIXA~IOil DU PRIX DE V:t::<'.L'E 

"' ,. -- .. -'.._,. 

Il existe di verses r.ianieres de fixer le prix de vente. Certains che:'..'s 

d'entreprise prennent en compte le cout des materiaux de base, y ajoutent un 

pourcentage fixe et vendent au chiffre ainsi obtenu. D'autres, suivant une 

methode plus elaboree, tentent d'estimer tous les couts (y compris les frais 

genera·clX, dont la ventilation depend du nombre d'articles vendus) et majorent 

ce cniffre d'un pourcentage representant la marge beneficiaire. Une autre 

solution consiste a s 'assurer un avant age sur les concurrents en vendant a un 

prix legerement inferieur aux leurs. Il est assez frequent aussi que l'entre

prene...ir laisse la porte ouverte au marcnandage en fixa.nt un prix eleve, quitte, 

au COurs des negociations, a offrir un rabais OU autre avantage pour enlever 

la co:nmande. D'autres entrepreneurs encore s'en tiennent au prix du marcne. 

Il n'existe pas de solution tranchee, vraie ou fausse, en rnatiere de 

fixation des prix et nous n'avons nullement l'intention d'en su~~erer une. 

Certains principes doivent cependant etre observes en la matiere, a savoir 

Il faut teni~ le plus grand compte des besoins du marche; 

Le prix de revient, pour iT.portant qu'il soit, n'est jamais le seul 

facteur a prendre en consideration : si, par exemple, le prix fixe 

d'apres le prix de revient est trap eleve pour le ~arche, on 

n'arrivera pas a vendre; 

' 
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Il faut ne jawais partir du principe que le prix le plus bas est 

necessairement le plus acceptable : les consorr.;;iate-..irs mecontents 0.e 

tel ou tel prod.;..iit exista.'1t sur le marc'.i.e feront peut-etre oon acc:ueil 

a un prod;..iit de meilleure qualite meLe s'il est plus cher. Certes, si 

le prix fixe est inferieur au cout, l'affaire tournera a perte. La 

notion de prix de revient est toutefois co:.:.plexe car ce prix est .t:'o"J.r 

partie fonction du volune des ventes. Les ~onsequences du lien existant 

entre ces deux ele~ents sont ex:J:.".inees ci-apres. 

Ce cou~ co~prend ;rosso modo deux volets 

Les frais fixes; 

Les frais variables. 

Far "frais fixes", on entend habituellel:lent des elements tels que 

Le loyer; 

~'electricite, 

et' en fai t' tous les postes enu."!leres a la rubrique "frais e;enenmx de 

l'entreprise" dans l'exem:;:le de calcul des benefices donne plus haut. 

L'expression "frais fixes" suggere que ces couts ne varient jamais. Dans la 

pratique, il n'en est pas toujours ainsi. Une entreprise qui s'etend peut 

avoir besoin de louer des locaux suppler:1entaires, utilise souvent davantage 

d'electricite et de services, et doit parfois etoffer son personnel de gestion 

et de uaitrise; ses frais dits fixes aug=nentent done. Par centre, lorsque le 

volume des affaires se reduit sensiblement, certains de ces frais peuvent etre 

comprimes. 11 n'en reste pas mains que, sur le plan pratique, on peut identifier 

U."1 certain noir.ore de couts qui sont en regle generale "fixes". 

L'expression "frais variables" designe ha"oituellement ; 

i.es matieres premieres et materiaux directs (entrant directerr.ent dans 

la fabrication du produit); 

La main-d'oeuvre directe (affectee directement a la fabrication du 

produi t). 

ili theorie, ces frais sont censes varier en rE:lation directe avec la 

production. I'our les materiaux il en est habituellement ainsi. r~our la 

:main-d'oeuvre, ce principe est dans l'ense:nble valable en periode dE: pros:&rit6; 



to·1te:ois, lors.::iue les ventes chatent et que la p:::-oduction se co::;.tr:;:.c:.e, la 

p::-od.uctivite tend a baisser (dininution du travail fou::-ni par cnaq_;1e .10::-:..e 

durant un laps de teX?S donne) et, a coins que la ~ain-d'ocuvre exc~dentaire 

ne Soi t im;;>i toyable:nent ci.eoauchee, OU affect ee a d' 3.:.lt res t ravaux, ces coJ.t S 

ne ·,ra:::-ient plus en pror:ortion directe de la product ion. 

L'ef:~et des frais :'ixes et variaoles sur les benefices de l 'er:trepri.;e 

peut etre represente par une co;.irbe cie renta-::iilite ill'.1str3...."1t : 

1. Les benefices ou }lertcs prooables po;_ir differents ni vea\.lX de ;;rocl~c:. ion; 

2. Le ra9port entre fr3.is vari3.bles et frais fixes~ 

3. ~a ~arbe de securite (c'est-a-dire la difference entre le vol:.i.~e total ues 

VenteS et Celui COrreSpOnCant a U!l ni VeaU d I equilibre) ; 

4. Le taux de croissance des benefices pour un multi~le de la valeur repre

sentant l' illlite cie proda.ction (pour cnaque tranche de l'JO dollars de 

ventes par exeC-~le); 

/. Le seuil de rentaoilite, qui correspond au point ci'intersection de la 

COUrOe Q2S COUtS et de la CO;JfDe cieS VEnteS et 1'.li est le point d I e ::j_"..lili:..;re 

auquel il n'y a ni benefice ni rerte. 

Le e::ra:;:'.1iq_·..ie s 'orionne autour de deux axes, uont un axe vertical desicne 

par la lettre Y et un axe horizontal desi6r.e l:)ar la lettre X. On porte t;en~ra

le:r.ent sur l'axe Y les couts et recettes, et. sur- l'axe X l'un ou plusie'..lrs C:.es 

e:e~ents suivants : 

Volur:.e des ve!'ltes (nor.ibre d 'unites) 

Volw::e des vent es (exprir.ie en dollars) 

-fol U..':le de la production (nor.lore d'unites) 

'iolU'.':",e de la :;:irod.uct ion ( e~:pri:ne en ciollars). 

!)our etablir le graphi 1ue, aont 0!1 trouvera un exer.:PlE: a la ;:a:;c s·1i ·•ante, 

il convient de proceaer com.11e suit : 

l. 7racer les axes et reporter les coQts et recettes sur l'axe Y et l~ 

prod'..lction et les ventes sur l'axc X. 

2. 'Ir-acer une ligne :1orizontale ·cor:::es?Onciant au:: frais fixes en u..-1 iJOi;i~, 

ap)roprie du gr~pii1'..le. 
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Ventes tota.le.s 

Seuil de rentabilite 
(chiffre d'affaires de $ 166 89J) 

50 

Co:its globaux : 
frc.is fixes ! 50 000 
:::"rais VP.riab:J.es !168 09 6 

Total • !218 096 

Total cl.es frais fixes • 1' 50 000 

100 150 200 250 

Ventes en milliers de dollars 

Le grapmque ci-dessus est fonde su::- les chiffres cites dans 
l'exe~ple figurant en paGe 

' 



3. Porter des points correspondant aux frais variables (pour une production 

donnee) sur le graphique et joindre ces points par une ligne partant de 

l'intersection entre la ligne des frais fixes et l'axe des couts et 

recettes. 

4. Tracer la ligne correspondant au produit des ventes en partant du 

point zero et en s'arretant au chiffre de la production pour la periode 

consideree. 

Le graphique que nous venons de decrire permet de voir le potentiel d'une 

affaire; si elle ne fonctionne pas efficacement, une comparaison entre les 

conditions reelles d'exploitation et les indications du graphique permet de 

deceler les defauts. Ainsi, si les prix de vente ont ete fixes trap haut et 

que, par suite, les ventes s'averent difficiles, la production sera reduite 

et le seuil de rentabilite risque de ne jamais etre atteint. En fait, le seuil 

de rentabilite sera d'autant plus bas que le prix est plus eleve, mais si 

les ventes patissent de la resistance que le marche oppose a ce prix, le bas 

niveau de ce seuil n'aidera en rien l'entreprise. 

Si, au contraire, les prix sont fixes a un niveau trap bas, on peut 

compter que les ventes augmenteront, mais la compression des prix aura eleve 

le seuil de rentabilite et les ventes supplementaires ainsi realisees pourront 

n'etre pas suffisantes pour atteindre ce seuil. 

EXEMPLES ILLUSTRANT L 1 EFFET DE MODIFICATIONS DE LA CONTRIBUTION DE CHAQUE 

PRODUIT A LA COUVERTURE DES FRAIS GENERAUX 

Les principes que nous venons d'enon2er sont illustres ~i-a;res par 

q'..lelques exe.7.)les re9osant sur les '.1J)o:jeses sc1i vant.es ; 

irais :ix~s ~e l'entreprise SO JJJ dollars ~ar an 

::on:ant 0.es fr3.is variJ.bles des G.iver5 proG.uit::; 

.::i.tieres .,r·..:;:;1eres -.on t :.:..n t j'" s 
:rai::; vari 3.ole5 
p'.l.r Wii t~ 

:_)roj~i t ;... J,)2 + 0,12 , ' 
dc~l3.r = v ,'J4 L, - -~ 

!-ro::lui t i2 ) ':52 + J,24 = ) '7-~ :l:::ll r.1r -u 
~· 

1 ro::":ui t c J ,GO + 0,2J = J ~J c.!.~ll.3.r E. -C 
' 

. 
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Prix ie vente des rroduits 

?ri;.: C.e vent;:c 
unitaire 

!-roiJ.i t h l,OJ dcllar L.-~i. 

?:-odui. ~ ;:) i,o:. dollar E.-:.;. 

r:..--uC.~i t ·~ l,2J dollar L.-U. 

fro.is fixes (o~ 

g.2;1era'Jx) de l'e::i:re!Jrise s'et:i.olit co::ir..e suit ; 

(Contriou-..;ion i:i ?roiuit = prix ci.e vent.e - frais varia:oles) 

Froa·.iit. /. = l G.ollar - Cl,,_;._. C.oJ..lar = 0 ,3c clollc-.::- par w.i:e ( "contriration 

·..u:i taire ,. ) 

?rojuit ~ = 1,0~ doll~r O,ib c":.ol:ar = CJ,:::: ,.iollar par unite 

?roduit C = l,2J dollar 

~our illustrer le :princi;>e c":.e cal cul L.u seuil de rentabili te, suVi_,oso~-;:.; 

sera calcule co;:_":",<::· s:iit ; 

,;o:::~re C..'lmites a venire pour atteinG.re le se:.:i::.. Cie re:i.taoilite ' ?rais fixes 

Contribution unitaire 

.:rais fi;~es : 5J JJO dollars par an 

Contrio·cltion unitaire: 0,36 ciolle.r 

.. o::ore l 'unites a ven.:ire pour a.tt;:indre le seuil ae rentabilite 

) J J ) 'J clo 11 ar s 
= 13 _) 888 1J..vii t~s JH1r a:~. 

C~iffre C'af~aires a partir Cuquel la prod~~tion ~evient renta~le : 

_;::>rr.ore cl'cir.itcs corresyonG'.1.rit a.i sc::uil de r';nta.oilite >.. prix unitaire Clt: ve::1:...:: 

- 133 363 ~~itfs x 1 dollar 

= 133 as:. dollar:-; )ar an. 

i'o:1:::- unc societe ~ui, cans ces cond.i tions, ven:lrai t l~J JJJ unit.es pZ:.r c..>, 
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Benefice net = contribution unitaire x nombre d'unites ven:iue~ - frais fixes 

= (0,36 dollar x 150 000 unites) - 50 000 dollars 

= 4 000 dollars pa~ an. 

Si la societe decidait de reduire le prix ~ l'unite en accordant un rabais 

de 5 %, le prix unit~ire effectif serait de 1 $ - 0,05 $ = 0>95 $; la contribution 

unitaire deviendrait alors de 0,95 $ - 0,64 $ = 0,31 $, le seuil de rentabilite 

se tro~verait eleve i : 

50 000 dollars = J 6l 290 "t' 
0 

,
31 

. urn es 

et le chiffre d'affaires a re~iser pvur que l'affaire fasse ses frais serait de 

161 290 unites x 0,95 dollar = 153 225 dollars. 

Ce calcul montre qu'avec un rabais de 5 %, il fe.udrait vendre : 

161 290 - 138 888 = 22 402 unites supplementaires (soit 16 % de plus) pour 

obtenir le nouveau chiffre d'affaires correspond~nt au seuil de rentabilite 

plus eleve (153 225 dollars, ~ontre 138 888 dollars, soit 10 % de plus). 

En presentant les choses sous un angleis different, on peut dire que la 

vente de 150 000 unites qui au prix normal procure un benefice net de 

4 000 dollars, se tre.nsforme en perte si l'entreprise accorde un r~bais de 5 %, 

com.me le montre le calcul ci-apres : 

Benefice net = contribution unitaire x nombre d'unites v~ndues, 

moins frais fixes 

= 0,31 dollar x 150 000 unites - 50 000 dollars 

= 3 500 dollars, soit une ~erte. 

Poussant ce exemple un peu plus loin, supposons que la societe augmente 

le prix du produit de 5 % et le porte a 1,05 dollar; le seuil de rentabilite 

se trouvera abaisse colll!ne suit : 

No1.ivelle contribution unitaire, 1,05 dollar - a,e~ = 0,41 dollar 

Nombre d'unites a vendre pour atteindre le seuil de rentabilit.e : 

50 000 dollars - 121 951 unites par an o,41 -

et le nouveau chiffre d'affaires auquel l'entreprise est rentable, s'et~blira a 
121 951 unites x 1,05 dollar= 128 048 dollars par an. 

Le chiffre d'affaires a atteindre aura done diminue et, a condition sue le 

volume des ventes ~e maintienne, l'entreprise r~alisera un profit. Sj le 

volume des vent es A.tteignait 150 000 unites, le benefir.e net s 'en tro11verai t 

augmente comme suit : 

' 
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provo:;.uer lli1e re3i3tance acer.le des conso:;.:.::::.te'.lr3 et, partant, de freir;e:r ~ e3 

-·.rer~tes. 

:::_'1 re:::;le generale, en situation 0.e COi1C'.l:"re:·.:::e, UI12 ha:.isse de LrlX 3C; 

5 ;, a rfduit le no:'.",ore ci'J...r1ites a venC.re 1JOar qJe l ',::ntreprisc soi-c re:o.ts..:·le 

da.ns les :;:roportions s J.i ·;a.'1te3 : 

13~ :."'"' - 121 J51 =lo ;137 U.'1ites, soit une reducti0!1 ci.e lC.,2 ,, . .;_,:;. 

r::a.joratio:-i de pri;: n 'est pas ava!1tagei.lse si elle e!1:ra1:-,e ·.me baisse C.e::; 

ventes je plas de 

Ca.;; ::o 2 : J::ntre:irise fabriquant -:::l;1sie·u.rs proJ.·.iits 

Ja;'1S ::.es exe~;:_;:.les qui prece0.e!1t, On a si:-::plifie la situatio!1 a l 'extrf:.;c 

en su;:i;posant que l 'e:1tre?rise ne ~'abriquait qu'-.m seul rro:i..iit. E...'1 re:;le 

gencra:e, les -n~:",te.;; portent sur to:.itc ;me ga::r1e de produits, si bie;1 q-....e les 

e:':'ets ex:::ioses Q.ans ces e~er.-;:;:les ris;ue;1t cl'e~re obs.::urcis jusq;.i'a ;m cer:.ai:-. 

point et :.:oins faciles a deceler. L'existence ci'an eventail ci.e proci.uits r,c..;t 

cepend.a..""lt etre a la clef de l'ef.:'ic2.cite et ci.e la rentaoilite U.e l'entre;~ri.se. 

~;ous illustrerons ce point de vue en developpa.nt l 'exe::-.ple precedent et er. 

considerant les troi:; produits A, :o et C cites plus :n-...it. 

Jans toute garr.r.ie, il existe benerale~en~ un pro~uit majeur qui, pour 

::.es "t:iesoins de l'exer:::;ile, sera le Frod1.1it A. Le schena des vent cs poJrrait, 

en ce cas, et re le suivant : i:Jollars E.-,.:. 

?rod.ui t ' ;._l.,.) OJJ unites a l,OC dollFl.r = 14J )JJ r• 

~-rodui t :3 ~J J).J u.'1i -:es ' 1,0'.. c!ollar = '") JJJ a )'-

!roduit c :,J uni-: es ' 
I. )JJ OJJ c:. l,2J dollar = 4_, 

C~iff::-e d'af:aires total 24J OJJ 1 a~· an 

Or. calc'..l.le:ra le oenefice er-, faisa..nt le -:otal cies contributions :::ies 

trois )roci.iits a la co..ivert,ure des frais et en en defalq_uant les frais ~'.i.z0.:; 
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.Joll3.!"S ~.-L.. 

Contribution d.u pro::lu.i t A l4J JJJ :J.nit~s x o ,3o dollar = '.;;J '..JJ 

Co!l.tribution du :;::roiuit B 5J JCJJ ;i.'1i tes x J,23 ciol:i .. a.r = 14 J'JJ 

C:ontri but ion du pro..:ilit c 4J OJJ cinites x J,4J iollar = Li ~ '~ ..JJJ 

Contri:rntion totale ·~J ~-=J 

:~ins ~rais :ixes ' ' , ~ J~J 

38 ''' -Jv 

~ne.'..'ice net en .eio..ircer.tage : 

Lxpri:::e en pourcentat;e, ce benefice net ie 3J :..+JJ ciolla:cs .;; ·~r ~ c:ii. :'fre 

d. 'a:':Caires :ie 24J JOJ d.ollars, est d.e 12 , 7 ' 

L1 fait, il semblerait qil'on ait fixe le prix du proiuit : a ili'1 niveau 

t:::-op bas (sa co:itrfoation est inferieure a celle des autres); si tel est le 

cas, les ·1entes C:.e ce prod.'...li t vont probable:::ent aug:::enter. 

e5t :.out 3. :aic. possiOle ;ue le c.1iffre ci'a~'faires reste a peu pres a..i :::.e .. : .. e 

niveau (si les ventzs du p!"odait t .. c:rntent par suite U.';.u;.e neglit:;ence ies 

services co:r--:ierciaux), ma.is si la contriou:.ion du !'roduit ;irincipal 

dans ce C3.S le :JroC:.uit 3) a la CO'J.Verture des frais est r:10indre, le 

net di:::,in·J.era. Ce processu5 est illustre ci-ap!"es : 

JoL.ars .:.... -u. 

?roc::J.i t r :+6 4JJ i.1!1ites ' l,JJ dollar = ,.,. a 

:'rou:..:.it .:) l~O OJO unites a. 1,04 :iollar = 
?rodili t c :. J JJJ "..L'1i :es ' .:.. ,2J d.ollar = a 4 ~ JJJ 

JJJ rar an ----

Le nouveau bene.:'ice se calcu.2.e cor.::::e 

Tl 

' 
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Jollars .t...-:...... 

~,-, Cont riir.it ion du produit h. 46 4JJ U."li tb x 0, 36 dollar = lD I v-t 

Contribc.ltion du produit B 14J OOJ unites x J,23 dollar = 39 2JJ 

Contribution ci:.i prod:..iit c 4J OJ'.J ·.mites x J ,:...J ciollar = le JJJ 

Contribution totale 

Moins frais fixes 5J JJJ 

i~o'..lveau benefice net 

:i::xprime en po-..ircentage, ce benefice net :::.e 21 9J:+ dollars sur i.m c:;i:~fre 

d'affaires de 240 OOJ dollars est de 9,1 /a contre 12,7 ~; pre.::ede::"u;ier.t . .iJonc, 

a volume egal d'affaires, les benefices ont ci.i~inue. Dans I.ill cas extre~e, les 

benefices peuvent meme se transformer en perte. 

Supposons que pour redresser la situ'3.tion, le chef d'entreprise cnerc:1e a 
aug.ienter les vent es en accordant un rabais de 5 '" sur le produi t A et qu 'il 

parvienne ainsi a aug.ienter les ventes de ce proci.uit ci.e 15 )~. 

Ce nouveau benefice sera calcule comme suit 

?roci.uit A : 46 :+JJ + 15 % = 53 36J unites x contrib-lltion nouvelle de 

0,31 dollar. 
Dollars E.-0. 

Contribution d·.i produit A lb 54;:: 

Contri-oution du prod-..iit B ( inchancee) 39 200 

Contribution du produit c ( inchangee) 16 OJO 

Contri b·..it ion tot ale 71 742 

;foins fr a is fixes 50 OOJ 

:abefice net 21 742 

Les ventes du prodait A passent de 4o 400 dollars a 50 692 dollars 

(53 360 unites ~ 0,95 aollar), soit une augmentation de 4 292 dollars. 

On a done, avec un chiffre d'affaires plus eleve (240 OJJ dollars + 

4 2]2 dollars = 244 292 dollars) obtenu ·.in benefice legerement moindre 

( 2:i. 742 dollars) qui, en pourcentabe, represente 8 ,') ~. cont re 12, 7 % et 

9,1 % precedemment. 

Autrement dit, malgre taus les efforts deployes, chacune des mesures 

prises a progressivement reduit le benefice net en termes reels cornme en 

termes de pourcentage. Lorsqu'on se trouve en presence d'une garr.rne de 

' 
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produits, le seuil de rentabilite est plus difficile a calculer parce que, 

comrne l'ont montre les exemples ci-dessus, il depend du rapport entre les 

differents produits. On peut, pour calculer ce seuil, utiliser la for~ule 

generale ci-apres : 

F 

Seuil de rentabilite v 
1 - -

p 

Ou : 

F = Frais fixes 

1 = Un nombre entier ( un) 

v = Total des frais variables 

p = Total des ventes. 

Cette formule peut etre appliquee au dernier exemple en utilisant les chiffres 

suivants : 

F = Frais fixes = 50 000 dollars 

1 = Un 

V = Total des frais variables obtenu cornme suit 

46 400 unites x 0 ,64 dollar 

+ 140 000 unites x 0 '76 dollar 

+ 40 000 unites x 0,80 dollar 

Total des frais variables 

P = Ventes totales = 240 000 dollars. 

Le seuil de rentabili te se calcule cormne 

Seuil de rentabilite pour la gamme de 
produits consideree 

= 

= 

= 

suit 

Dollars E.-U. 

29 696 

106 400 

32 000 

168 096 

Doll8rs E.-U. 

50 000 

1 - 16e 096 ---
240 000 

= 50 000 

1 - 0,7004 

= 50 000 

0,2996 

= 166 890 

' 
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Note : Voir la courbe de rentabilite fondee sur ces chiffres en page 137. 

En refaisant ce rnerne calcul pour la gamme originelle de produits (celle ou 

predominaient les ventes de produit A), on calculera le seuil de rentabilite 

en se servant des chiffres suivants 

F = Frais fixes = 50 000 dollars 

1 -- Un 

V = ~otal ~es frais variables. 

Le total des frais variables est obtenu cornrr.e suit 

140 ooo unites x o,64 dollar = 
50 ooo unites x 0,76 dollar= 

40 000 unites x 0,80 dollar = 

Total des frais variables 

P = Total des ventes 

Le seuil de rentabilite peut etre calcule cornrne suit 

Le seuil de rentabilite pour la g8.I!lllle 

originelle de produits est done de : 

Dollars E.-U. 

89 600 

38 000 

32 000 

159 600 

240 000 

Dollars E.-U. 

50 000 
1 - 159 000 

240 000 

50 000 
0,335 

149 254 

Resume des points qui se degagent des cas Nos 1 et 2 ci-dessus : 

- En posant pour hypothese que les frais fixes ne changent ~; 

- Le benefice net et le seuil de rentabilite sont fonction du nornbre d'unites 

vendues x par la contribution de chaque unite a la couverture des frais, 

laquelle depend a son tour du 

- Cout des rnatieres premieres 

- Cout de la main-d'oeuvre 

Prix de vente et modifications de ce prix (rao~~s eventuels, rnajorations 

experirnentales, etc.). 

' ' 



- 146 -

Note Le cout des matieres premieres et le cout de la main-d'oeuvre sont par 

consequent les facteurs ~. Ils seront etudies de plus pres dans le 

document de formation 10 relatif aux couts de main-d'oeuvre, aux 

contr6les et aux incitations. 

Compte tenu de ce qui precede, on peut dire que lorsqu'une entreprise fabrique 

une gamm~ de produits, la composition de cette gamme presente une importance 

capitale pour le benefice net et le seuil de rentabilite si (comme c'est 

habi tuellement le cas dans la pratique) la contribution de chaque produi t a 
la couverture des frais varie. 

Le nombre d'unites vendues (qui, on l'a dit ci-dessus, est crucial) depend 

de la possibilite de commercialiser le produit, laquelle est determinee par 

Le rappo:..-t Pntre le prix de ce produi t et eel ui des produi ts concurrents; 

La qualite du produit, eu egard au marche considere et a ses exigences 
en la matiere; 

La conception du produit et la rnaniere dont il se classe par rapport aux 
produits concurrents. 

Note Ces facteurs ont trait a la commercialisation, qui est etudiee plus avant 

dans le document de formation 3 - Commercialisation, ventes, distribution. 

EXEMPLES ILLUSTRANT L'EFFET DE MODIFICATIONS DES YRAIS FIXES 

Col!lIIle on l'a dit plus haut, dans la pratique, les frais dits fixes ne sont 

pas reellcrr.ent invariables puisqu'ils augmenteront vraisemblablement si, par 

exemple, l'affaire s'agrandit. 

Cas No 3 : Effet de l'emploi d'un nouveau vendeur 

Si les affaires marchent bien, le chef d'entreprise peut decider de tirer 

parti de l'essor du marche pour employer un nouveau vendeur, mesure a premiere 

vue judicieuse et progressive. Il irnporte toutefois d'en connaitre les effets 

sur les resultats d'exploitation. En nous reportant au cas No 2 examine plus 

haut, nous verrons que le volume des ventes avait ete calcule comrne suit 

Dol:ars E.-U. 

Produit A 140 000 unites a. 1,00 dollar = 140 000 

Produit B 50 000 unites a. 1,04 dollar = 52 000 

Produit r, 40 000 unites ' 1,20 dollar = 48 000 P. 

Chiffri::! d'affaires total 240 000 
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De ce total, on avait tire les chiffres suivants : 

Benefice net 30 400 dollars, soit 12,7 % du chiffre d'affaires 

Seuil de rentabilite 1L9 254 dollars. 

Supposons que le cout de ce nouveau vendeur pour l'entreprise soit de 

8 000 dollars par an. Toutes choses etant egales par ailleurs, le benefice net 

se trouve diminue d'autant et s'eleve a 22 400 dollars (30 000 - 8 000), soit, 

pour un chiffre d'affaires inchange de 240 000 dollars, un pourcentage de 9,3 ~. 

Le seuil de rentabilite est maintenant calcule, ~ l'aide de la formule precedente, 

avec une valeur plus elevee pour? (les frais fixes etant majores d'un montant 

correspondant au salaire du vendeur), soit 50 000 dollars + 8 000 dollars= 

58 000 dollars. 

Ce nouveau calcul se presente comme suit 

Dollars des E.-U. 

58 000 

l - 159 600 

240 000 

= 28 000 

1 - 0,665 

= 58 000 

0 ,335 

= 173 134 

Le seuil de rentabilite est done passe de 149 254 dollars a 173 134 dollars, 

soit une augmentation de 23 880 dollars. Par conseq~ent, le chef d'entreprise 

doit etre convaincu que l'emploi d'un nouveau vendeur lui permettra d'auvnenter 

le volume de ses affaires d'un montant au moins equivalent. Pour tirer un 

benefice reel de ce recrutement, il lui faudra augmenter son chiffre d'affaires 

nettement plus. Or, c'est la un fait souvent ignore et rarernent evalue. 

Les frais fixes sont tres souvent majores par l'achat de nouveaux materiels 

OU vehicules. Ce gonflement, lorsqu'il se produi~. peut signifier que le chef 

d'entreprise a neglige de prevoir une provision suffisante pour depreciation. 

Le chef d'entreprise qui aura achete pour 20 000 dollars une machine-outil 

ayant une duree de vie utile de cinq ans, aura transfere aux reserves une sorr..~e 

' 
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de 4 000 dollars par an pour couvrir le coUt du remplacement. 2n fait, en till 

temrs d'inflation galopante comme le n6tre, il conviendrait d'inscrire aux 

reserves une somme superieure pour tenir compte de l'augrr.entatio~ vertigineuse 

des frais de remplacement. 

Si on a omis de prevoir des reserves suffisantes, on se trouve un jour 

oblige d'e~prunter pour pouvoir remplacer une machine hors d'usage. Cet e~rrunt 

peut etre effectue aupres d'une banque OU sous forme d'ach~t a credit. D'u..~e fa~on 

cor.J11e de l'autre, les interets sur le pret et les remboursements s'ajoutent aux 

frais fixes. Le chef d'entreprise doit non seulement assurer le paiement des 

interets et le rembourseI:lent mais aus~;i cor:1mencer a inscri!·e en rese::-ve des 

provisions destinees a COUvrir les remplacPments futurs. 

Prenons le cas type de la voiture hors d'usage qui doit etre remplacee 

Cout du nouveau vehicule 

Valeur d'echange ou produit de la vente 
dU Vehicule hors d I 11Sage 

:'1ontant requis 

De:ai de remboursement 

Interet disons 9 % calcule sur la 
sow.me moyenne, c'est-a-dire sur la 
moitie de 20 ooo 

~ontant total des paiements sur l'annee 

Ilolla.rs E. -fJ. 

4 000 

20 000 

un an 

900 

20 900 

La duree de vie utile estirnee du vehicule etant de quatre ans et le cout 

presur.ie du remplacement au terme de quatre ans 32 000 dollars, la som.~e a.nnuelle 

a transferer aux reserves est de 

32 000 dollars : quatre annees = 8 000 dollars par an. 

Le rnontant dont les frais fixes seront rr.ajores se calcule cor::.7.e suit 

Premiere annee 

Rernboursement du pret 

Interet sur le pret 

Transfert aux reserves 

Augmentation des fra:3 fixes 

Deuxieme annee 

Transfert aux reserves 

20 0'.)0 dollars 

900 dollars 

8 000 dollars 

28 900 dollars 

8 000 dollars 

' 



Au cours de la premiere annee, le seuil de rentabilite s 'est done eleve 

encore plus dans le cas precedent (recrutement d'un vendeur). Au cours des 

annees suivantes, le seuil de rentabilite s'elevera dans la me~e proportion, 

puisque l'aug:rr.entation des frais fixes (e 000 dollars) reste la meme. 

Le benefice net pour la pre:rr.iere annee se trouverait reduit a quelques 

centaines de dollars et en fait annule. Les annees suivantes, il se maintien~rRit 

au me~e bas niveau que dans le cas du recrute~ent d'un nouveau vendeur. 

Le chef d'entreprise qui envisage de prendre des mesures de nature a 
accroitre les frais fixes doit done etudier les moyens de porter le volur:e des 

ventes au niveau requis pour continuer a realiser un benefice satis:aisant. 

On trouvera ci-apres quelques exemples de nesures qui peuvent faire auc-:-:enter 

les frais fixes : 

Emploi de personnel de bureau/de ffi~~trise supplementaire; 

Augmentation des depenses publicitaires ordinaires; 

Visite reguliere de nouveaux territoires de vente; 

Augmentation des salaires du personnel de gestion, de bureau et de maitrise; 

Octroi de nouveaux avantages sociaux, tels que plan de retraite, etc.; 

Au§:I'.1entation des ~etraits de caisse oreres par le che: d'entreprise; 

Ouverture de nouveaux locaux/unites de production, etc. 

Cas No 4 : Effets de divers facteurs sur les couts unitaires et sur le niveau 
des benefices 

Les exemples precedents illustraient les effets de divers changements de 

circonstances Surles benefices nets et Sur le chiffre d 1 affaires a partir duquel 

l'entreprise devenait rentable. 

Il est utile d'examiner egalement les effets de divers facteurs sur les couts 

unitaires et sur la rentabilite. Prenons pour exemple le cas No 1 - entreprise 

vendant un seul produit A, au prix de un dollar, avec des frais variables de 

64 cents (main-d'oeuvre et matieres Preffiieres) et des frais fixes de 50 000 dollars 

par an. Les couts unitaires et la structure des profits pour divers niveaux 

de production sont indiques ci-apres 

' 
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~~orr:bre Fra.is variables Frais ~· 
~1xe~ Benefices/pertes 

d'unites par unite nar unite par unite 

l~O 000 6Lc 41,7c - 5,7c 

130 000 64c 3S,5c - 2,5c 

140 000 64c 35, 7c + 0,3c 

150 000 6!+c 33,3c + 2,ic 

160 000 6Lc 31,3c + 4,7c 

17J 000 ,' 1 
04C 2'.),4c + 6,(c 

130 000 64c ,.,~ a 
.:: I ,uc + 3,2c 

l?O 000 6Lc 26, 3c + 9,7c 

Si l'entreprise accorde un rabais de 5 ~ sur les prix, les bene~ices/per:es 

s'etablissent cornne suit : 

N'ombre Rf:nefi ces /nertes 
d'unites nar unite 

120 000 - 10,7c 

130 000 7,5c 

140 000 4,7c 

150 0')0 2,3c 

160 000 0 ,3c 

170 000 + l,6c 

180 000 + 3,2c 

190 000 + 4,7c 

Si a l'octroi d'un rabais de 5 % s'ajoute le recrute~ent d'un nouveau 

vendeur a 8 000 dollars par an, les frais ~ixes passent a 58 000 dollars. Les 

benefices/pertes unitaires sont alors les suivantes : 

Iior.-,bre Fr a.is variables ?rais fixes ~~n?~i~ps/nertes 

d'unites par unite i:ar unite ncir unite 

120 000 64c 48,3c - 17,3c 

130 000 64c 44,6c - 13,,)c 

ll;O 000 64c 41,4c - 10,4c 

150 000 64c 38,7c : '\c 

160 000 64c 36, 3c 5, 3c 

170 JOO G4c 34,lc 3,lc 

18J 000 64c 32,2c l,2c 

1)0 000 6hc 30,5c + 0,5c 

' 
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Il n'est de bonne affaire que rentable et sel.Al l'entrepreneur qui realise 

COilSta.F. .. rr.ent le VOlll.r.1€ reqUiS d I affaireS tOUt. en preservant Uil equilibre 

judicieux entre le prix de vente et les frais s'assure un benefice. Certains 

entrerreneurs ont un tel flair en affaires qu'ils respectent ces regles intui:i

vement, mais ce don suffit rare~ent lorsqu'une expansion ou d'autres facteurs 

rendent l'affaire, et partant,la structure des couts, plus cor.:plexe. 

Dans le present docunent, nous avons teute de degager certains des facteurs 

les plus communs influant sur les benefices, pour aider les acents de prorr.otion 

industrielle a analyser l 'activite cor.i.merciale des entreprises et a dia~nosti~uer 
les facteurs qui en affectern~ la rentabili te. 
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Aucun systeme d'archivP:.., ne peut definir l'enserr.ble des livres a tenir 

pour tous les types d'irdustrie et d'entreprise, en tout temps et dans tous 

les pays. Il faut done souligner que le syst.eme propose et defini dans cette 

brochure ne correspond qu'a des DI~~C~IVES generales pour une petite industrie, 

et subirait le cas echeant. les adaptations voulues pour repondre aux besoins 

particuliers d'une cert.aine entreprise. 

La section ci-apres expose brievement certaines considerations concernant 

la necessite d'une tenue pertinente des dossiers. in resurr.e, un entrepreneur 

pe~t, gr~ce a une bonne tenue des dossiers de SeS activites COITmerciales, 

beneficier des avantages suivants 

Des dossiers "tien tenus peuvent aider un entrepreneur a CO!i?::'JJ:S:: 

son a:!':'.'aire; 

Des li vres bi en ten us peuvent nerrnettre a un entrerreneur de G;..~::r:: 

du temps, et d 'en consacrer davantage a la RIFLEXIO~J: 

Des dossiers bien tenus peuvent aider un c'ief d'entrec:rise a faire 

des FRE\'ISIOT:S; 

Des livres bien tenus ueuvent aider un che~ d'entrenrise a nayer 

~OINS D'rn!='OTS. 

11 s'agit d'un systeme de tenue de livres tres elementaire et facile 

a comprendre. Le nomore initial de livres de comptes a ete reduit au strict 

minimu.~ pour des raisons de sirnplicite, sans toutefois diminuer le degre 

de controle qu'ils perrnettent d'obtenir. 

Avec le developpernent de l'affaire, il faudra adapter le systerne propose, 

nota.i:unent en introduisant un certain nombre de livres supplementaires, par 

exemple les grands livres personnels des debiteurs et des creanciers et 

peut-etr~ im livre de petite caisse. Mais ces additions ne devraient pas 

~tre ne~essaires avant longtemps. 

Les annexes contiennent des modeles de dispositions des quatre livres 

de comptes proposes, de certains dossiers subsidiaires mais indispensables 

ainsi que la presentation des etats de controle mensuels accompagnes d'un 

resu.~e definissant la source des donnees. 

infin, il faut soulicner que le fait de tenir des dossiers - si 

appropriees et pertinentes qu'en soient les donnees - n'aurait, nris isole~ent 

que peu d'utilite pour les entrepreneurs. Pour en tirer reellement parti, 

' 
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il faut que l'entrepreneur UTILISE les renseignements ainsi obtenus pour 

prend.re des decisions et les appliquer, c'est-a-dire A'JIR. 

Il semble done approprie de rattacher cette brochure a.u document sur 

l'information de la gestion, qui definit les types et les sources de donnees 

et traite aussi de leur presentation et de leur r:~':'"C:R?RETATION; ceci figure 

en annexe x a ce document. 

CO:ISID"LRATIO:rn PRt:LIMINAIRES 

1. Les justifications de ce travail. Il se peut qu'un entrepreneur estime 

inutile de se donner la peine de tenir ~es livres et une comptabilite car 

il reussit tres bien sans toute cette paperasserie, Il est en effet possible 

qu'il pense agir correctement puisque son entreprise est profitable et se 

developpe - mais, s'il ne tient aucun dossier, il ne peut pas reellenent le 

savoir. En outre, il ne peut etre reellement a meme de contr6ler son affaire, 

c'est-a-dire de refrener le gaspillage excessif et/ou les chanarda~e~, de 

faire rentrer les sommes dues a son entreprise sous forme de factures impayees 

et de proteger en general les avoirs de l'entreprise. 

Les chefs d'entreprises evoquent frequemment l'intervention du percepteur, 

estimant qu'en ayant acces aux livres, celui-ci pourra percevoir plus facilernent 

des impots sur l'entreprise. Or, au contraire, le percepteur exige generalement 

une declaration de l'entrepreneur indiquant quels ont ete ses benefices. Si 

le bien-fonde du chiffre declare ne peut pas etre prouve par des rapports 

acceptables de comptabilite, il fera une tres large estimation des beneficea 

et exigera un impot calcule sur cette base elevee, a mains que l'entrepreneur 

ne puisse demontrer que cette demande excessive est injustifiee. C'est done 

en tenant des comptes exacts que l'entrepreneur a le plus de chance de payer 

moins d'impots et d'eviter les difficultes avec les autorites fiscales. 

Il y a en out re certaines donnees de base qu' un entrepreneur doi t 

connaitre, nota.mment : 

a) ~e montant financier depense dans l'entrepris?; 

b) L'objet de ces iepenses; par exe~nle, ach~t initial de ~atiPrPs 

pre:riieres, ea_11i,-,ement et outils. etc.; 

c) Le montant financier re~u par l'entreprise; 

d) La destination de cet argent; par exemple remplacement de matieres 

premieres, salaires, electricite, etc.; 
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e) Le montant financier dU par 1 1 entreprise a d'autres personnes; 

f) Le volume de l'endettement d'autres personnes vis-a-vis de 

l'entreprise, etc, 

On ne peut garder en menoire un tel volume et une telle diversite 

d'informations indispensables. Un entrepreneur devra done disposer des 

dossiers qu'il peut consulter en cas de besoin. 

11 y a encore une autre raison de detenir les dossiers pertinents oil 

sont consignees les donnees concernant l'entreprise. Les faits dont a 

besoin initialement l'entrepreneur sont exposes sur differentes feuilles 

ecrites - tels que les factures d'achats provenant des fournisseurs, les factares 

de vente au client, les talons de cheques, etc. Pour simplifier et faciliter 

la consultation, les dossiers permettror.t au chef d'entreprise de disposer 

des details provenan~ de ces feuilles separees dans les livres de comptes 

appr0pries, notamment pour les raisons suivantes : 

i) 11 est beaucoup plus facile de trouver rapidement des rensei

gnements qui sont normalement classes dans un livre - que de 

chercher dans des piles de feuilles differentes; 

ii) 11 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 ecrites feront apparattre differentes sortes d'infor

mations - par exemple les factures de fournisseurs indiqueront 

la quantite, le prix et le type de ~atieres premieres (ou d'autres 

biens), qui ont ete fournis et mis en stocks et reveleront en 

outre le montant qui est dO au fournisseur (ou a ete paye a son 

compte). 

Si l'on ne tient pas de livres, il faudrait done consulter deux fois 

le dossier des factures de fournisseurs - ou bien il faudrait un double extrait 

des donnees et en garder des resumes distincts - d'une part pour obtenir des 

informations sur les ~tocks et d'autre part pour calculer le montant du 

aux fournisseurs. 

Une telle inefficacite implique une perte de tenps - qui risque d'etre 

aggravee si l'on egare plusieurs factures de fournisseurs. Or, rour un 

entrepreneur, "le temps c 'est de 1 'araent". 

' 
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Il est done inutile d'inscrire tous les renseigne~ents pertinents dans 

des livres de co~ptes mais de garder les differents document~ - par ordre 

chronologique et type de document - afin de pouvoir controler certains rensei

gnements et verifier les livres. 

;rote 

i) 11 faut toujours etablir et garder une copie de toute facture 

( effet ou note de frais) envo~'ee par 1 'entreprise a ses clients. 

ii) Il faut en outre toujours inscrire tous les renseignements concernant 

chacun des cheques tires (emis) par une entreprise, sur le talon 

du chequier. On utilise ~ette source d'information pour enregistrer 

la transaction dans le livre de caisse - voir l'annexe 1 du present 

document. 

Il faut que l'entrepreneur soit convaincu de la necessite de tenir des 

dossiers de comptabilite appropries et des avantages qu'ils presentent. Il 

est certain que,s'il ne respecte pas pleine~ent le systeme de comptabilite, 

les dossiers seront inexacts, ils ne seront pas a jour et ils seront de 

fa~on generale mal tenus. Une telle pratique ne serait d'aucune utilite. 

Il s'agit done encore d'un domaine ou les conseils et directives des agents 

de promotion industrielle peuvent etre extremement utiles - a la fois pour 

convaincre l'entrepreneur de la necessite de tenir des dossiers comptables 

pour l'aider a choisir le systeme le plus approprie et a l'etablir. 

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 precis et appropries, a partir 

desquels on peut etablir des etats mensuels d'activite de l'entreprise, 

accompagnes d'indices de resultats, indispensables pour parvenir a un contr6le 

strict de la gestion des operations. 

Cela permet done 

a) d'evaluer la rentabilite; 

b) d'evaluer l'actif et le passif; 

c) de donner un avertissement quant aux pertes imprevues et d'aider a 
reduire au minimum les pertes dues au chapardage, au gaspillage et au 

detournement de fonds. 

' 
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3. Le principe de l'inscription integrale 

Tout ce qui entre dans une affaire ou en sort, que ce soit sous forne 

de marchandises, c'est-a-dire de matieres premieres, de pieces detachees, de 

produits finis, ou de liquidites, doit ~tre enregistre; date, description, 

quar,ti te et valeur consti tuant le mininnm de renseigneI!'lents necessaires. 

DOSSI:C:...""\S D.t: 3AS.L 

Phase T 

Note 

Les donnees enregistrees sont les suivantes : 

a) Liquidites - On peut contr6ler facile~ent les liquidites en caisse et 

en banque en se servant d'un livre de caisse dont on trouvera un 

rnodele a l'annexe 1. Les entrees doivent s'effectuer au moment des 

transactions et il faut verifier regulierement l'exactitude du livre 

en comparant le (ou les) solde(s) respectif(s) du livre avec : 

- Les liquiaites en caisse en les comptant. 

- I.es liquidites en bana_ue en exa.r.iinant le releve de la benque. 

Il faut faire comprendre de fa~on extremement precise a l'entrepreneur 

que, pour eviter des erreurs - et peut-~tre aussi une interpretation inexacte 

des resultats d'exploitation - il ne doit JAMAlS confondre sa tresorerie 

personnelle avec celle de l'entreprise. Il doit garder toutes ses liquidites 

personnelles dans un compte distinct. Toutes les mentions de tresorerie faites 

dans la presente brochure se rapportent exclusivement a la tresorerie de 

l'entreprise. 

b) Marchandises -

i) .C:H'.lR.t:.LS : des renseignements comflets sur toutes les marchandises 

~e:u=: ~oi~:nt etre ,ortE: d~n: le littre des 0n+r~~s ~~ ~~rch~~

dises - don~ l 1 annexe II au present docu..~ent don~e un mo~ele. 

ii) sc,;,,,.:::i.:::: ; 6.es renseit;nements co::iplets sur toutes les marchanc::;.ses 

expediees des ateliers doivent etre portees dans le livre des 

ven~es - dont l'annexe III au present document contient un modele. 

' 
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Note 

Ne pas oublier qu'il faut porter dans le livre des renseibnement~ detailles 

sur les "echantillons distribues", en les evaluant au prix de vente que l'on 

inscrit dans la. colonne No 5 du livre des ventes. 

c) Depenses - Le livre des depenses - dont on trouvera un modele ~ 

l'annexe IV au present document - est le pendant du livre de caisse 

et du livre des entrees des marctandises. Co:n.T.e pour ces livres, il 

faut inscrire les entrees correspondantes dans le livre des depenses 

taus les jours. 

Taus les renseignements concernant les transactions quotidiennes 

doivent done ~tre inscrits dans les livres de comptes appropries 

le jour de chaque transaction - ou dans certains cas, au Dlus tard 

le lendemain. 

d) Salaires - La forme exacte sous la.quelle les salaires doivent etre 

portes dans les livres dependra du nombre d'e~ployes et de la base 

des salaires - selon qu' il s 'agi t d 'U.'1 salaire hebdomadaire ou mensuel 

OU d'un salaire lie a la production, etc. Il est toutefois indis

pensable d'inscrire au mains pour chaq~e employe tous les rensei

gnements concernant le sa.laire pa.ye, sa base, les deductions faites 

et il faut que l'employe signe cette declaration pour en accuser 

reception. 

Il serai t bar. en outre de garder aussi un rel eve annexe du coO.t 

direct de main-d'oeuvre par serie de fabrication/commande/type de 

produit ou toute autre categorie appropriee, car c'est un rensei

gnement indispensable a l'etablissement du prix de revient. Il faut 

demander conseil a l'agent de promotion industrielle local sur le 

type de releve de salaires et de coo.ts le plus approprie a votre 

entreprise. Il est ban de se rappeler que ces donne~s doivent etre 

AuSSI SII!.?Li:::S QUt: POSSIBLt;. 

e) Stoc~s (inventaire) - A la cl6ture du dernier jour ouvrable de 

chaque mois, il faut faire le releve de taus les stocks disponibles 

dans chaque categorie, a savoir, matieres premieres, travail en cours 

(~archandises en cours de transformation) et produits finis. L'entre

preneur (ou le gerant, mais sous sa direction) devra. evaluer 1es 

stocks ainsi enre~istres, sur une base appropriee, par exemple : 
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~atieres premieres - cont ou prix inferieur du marche; 

Travail en cours - cont direct (des materiaux et de la main-d'oeuvre)i 

Produits finis - cont total (IE PAS inclure la majoration de valeur). 

Pour les matieres precieres et les produits finis, on inscrira tous les 

renseignements concernant les stocks sur la ficie correspondante du tctal des 

stoc;~s dont un :rr.odele fig·Jre a 1 'annexe V. :;:1 faudra rer:iplir un forrr.ulaire 

relatif au travail en cours, sur ~~quel on calculera sa valeur. 

f) =tats mensuels d'exploitation - Quand on a tenu les cor:iptes pendant 

tout le mois, il est facile de preparer ces etats (annexes ~;,~ ·r-r:.:t. e~ .,. 

au present document) a partir des sources de donnees (annexe No VIII) 

ainsi que 1 1 etat du capital (annexe No VIIC). 

Phase II ----

On verra que les annexes numerotees I a VIIC comprise donnent sous 

chaque tableau une breve description de la disposition de chaque 

modele ainsi que la fa~on de s'en servir. En outre, on donne dans 

l'annexe VIII des renseignements complets sur chacune des sources de 

donnees afin de faciliter l'etablissement de l'etat d'exploitation 

et l 'etat du capital - present es aux annexes Nos VII.!.., p, et C. . o:::; 

faciliter encore l'organisation du travail de l'entrepreneur, les 

annexes N:s IX et X fournisse;-it un diagra.I:l!:J.e schematique des Uiches 

quotidiennes et periodiques. 

A mesure que l'entreprise se developpe, il deviendra de plus en plus 

important d'inclure entre autres dans les dossiers 

a) L'indication de la production journaliere obtenue, ce qui permettra 

d'avoir un meilleur contr6le des stocks; 

b) Une balance preliminaire mensuelle des livres de compte, qui fournira 

une verification arithmetique de ces comptes. Ceci permettra d'a.r.ieliorer 

le controle de l'actif et du passif, en ce qui concerne notamr::ent 

les debiteurs et les creanciers; 

c) Des renseignements supplementaires sur les coats afin d'ameliorer 

le base de cotations de prix et le controle des ressources - main

d' oeuvre et materiaux; 

d) L'elargissement au besoin du systeme de base en introduisant des livres 

de compte supplementaires, tels que le livre de petite caisse, le erand 

livre des detiteurs, le Grand livre des cr&a~ciers et ai~si dE s~i~0. 

' 
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S'en tenir a une regle essentielle - modifier le systeme de base 

uniquement lorsqu'il peut etre ameliore ~our repondre aux besoins 

d'une entreprise donnee. 

~n d'autres termes, eviter le cca~cement pour lui-meme et l'introduction 

de dossiers inutiles, 

Garder le systeme de tenue des dossiers ~ui repond le mieux aux besoir.s 

d'une certaine entreprise et de son cGef, quanta la pertinence, la sinplicite 

et le contrOle obtenu. 

Methodes elementaires de recueil des donnees ce couts - considerations 
preliminaires 

Ce sont les circonstances specifiques existant dans chaque petite entreprise 

industrielle qui determineront a quel moment il faut mettre en place un systeme 

simple et elementaire de recueil des donnees de coo.ts - que ce soit vers la fin 

de la phase I ou au debut de la phase II. 

Toutefois, il faut considerer qu'avant l'etablisserr.ent des dc:ur.ier.ts 

comptables essentiels - coITM~e signale precedemrnent dans la presente brochure -

il n'existe pas de source fiable pouvant fournir des donnees sur les coUts. 

Le sujet de cette partie de la presente brochure est exarr.ine egalement 

dans le docun:ent de formation ~o 7 intitule "L:L:S FACI'E\.TRS I:N:'Ll..iANT SUrt L:C:S 

B~N2FICBS". Nous estimons indispensable d'inclure ces propositions sur le 

recueil des don~ees de coats - meme s'il y a chevauche~ent avec un autre 

document de formation - car il constitue une "production" essentielle et 'J...11 

mecanisme de contrOle qui provient entierement des dossiers enregistres. 

Corr.me dans tout systeme de comptabilisation, les donnees de coats doivent 

correspondre a la forme et a l'importance de l'entreprise concernee, etre 

maintenues a jour, etre precises et faciles a .:!Om1irendre, in outre, pour que 

ces dossiers soient aussi utiles que possible a l'entrepreneur, il faut les 

utiliser pour surveiller les resultats - c'est-a-dire comparer les coats ~~~~s 

avec les coo.ts 2STH:i:S ( ou prevus). 

~ethode simple de calcul du prix de revient 

Il est souhaitable que toute entreprise de fabrication ou C.e services ait 

un systeme de calcul du prix de revient. Connaitre le coO.t reel d'un produit 

OU d'un travail peut aider l'entrepreneur a determiner lP prix auquel il doit 
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le vendre po11r realiser le benefice voulu. En outre, le calcul du prix de 

revient fournit des chiffres de coUts reels a comparer avec les estimations et 

sert egalenent de guide pour faire les previsions et preparer les cotations. 

Le calcul du prix de revient peut egalement servir de moyen permettant a la 

direction de l'entreprise de contrOler les coUts et, le cas echeant, de 

repartir les responsabilites dans ce domaine. 

A. Recueil des donnees de coUts 

Considerons tout d'abord une fa~on de determiner le cont d'un produit ou 

d'un service. Prenons le cas d'un fabricant de guitares. Cette annee en avril 

ses ateliers ont fabrique 100 guitares d'un certain modele. Il a maintena~t 

re~u une autre demande du meme modele de guitare et, avant d'indiquer un prix, 

il veut calculer le cont de fabrication de la serie d'avril. 

Il a calcule son prix de revient pour le mois de la maniere suivante 

Matieres premieres (bois, fil metallique, pieces, etc.) 

Autres materiaux (colle, papier de verre, 

poir.~es, etc.)- consorr.rti1les 

Electricite 

Loyer 

Salaires des ouvriers 

Commissions sur les ventes 

Total 

Dollars E.-U. 

9 680 

280 

120 

600 

l Boo 
l 200 

13 680 

A partir de ce calcul, l'entrepreneur a estime que la fabrication et 

~a vente d'u.~e guitare lui revient a 13 680, c'est-a-dire 136,80 ~(llars. 
100 

Toutefois il se trompe. Il n'avait pas inclus certains ::i.utres frais 

ayant trait a la fabrication et a la vente d'une guitare. 

Frajs de livraison 

Traitements des contrema!tres/surveillants 

Amortissement de l'equipement et des outils 

Frais divers 

plus : depenses dej~ calculees 

CoD.t total de la fabrication e-: de la vente di:: 

Dollars E.-U. 

312 

4 286 

200 

460 

5 260 

13 680 

' 
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Le coat par guitare est done de lo 940 = 169,40 dollars et non de 
/ 8 I , , 100 , l3b, 0 dollars comme il 1 avait preceden::ment estime de fagon inexacte, 

Deuxiemement, nous pouvons envisager une methode simple permetta.~t de 

deterniner le prix de vente, Dans l'exemple precedent, on a calcule que le 

coat par guitare etait de 139,40 dollars. Beaucoup de petits industriels, 

qui ant un systeme etablissant les donnees de coats, determinent le prix de 

vente selon le systeme consistant a ajouter au prix de revient la methode 

d'exploitation, en d'autres termes apres calcul du prix de revient nar 

unite de produit ou service, on ajoute une majoration correspondant au benefice 

recherche. En supposant que le fabricant de guitares ajoute normalenent une 

majoration de 25 % a son prix de revient, le prix de vente serait alors de : 

189,40 + (~x 189,40) = 189,40 + 47,35 
100 

= 236,75 dollars 

Il faut noter aussi que le resultat de l'application de la majoration 

de 25 % au prix de revient inexactement calcule aurait entrafne un deficit 

encore plus marque ue 236,75 dollars a 171,00 dollars, a savoir 

136,80 + ( 25 x 136,80) = 171,00 dollars 
100 

L'entrepreneur aurait done subi une perte de revenu pjtentiel d'au mains 

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 determine son 

prix de revient de fagon exacte. 

En consequence il faut 

i) SAVOIR quels sont les frais encourus au cours du processus de 

. fabrication et de vente. 

ii) INCLUR2 taus ces frais lorsqu'on determine le prix de vente. 

B. Calcul du prix de revient pertinent 

Les entrepreneurs perdent souvent des benefices virtuellement possibles 

en refusant des contrats qui auraient pu leur ~tre profitables parce qu'en 

examinant la cornmande offerte, ils surestiment son coat d'execution. Ils ne 

s'aper~oivent pas que certains elements de coats relatifs a une offre OU a 
une commande donnee sont appropries et que d'autres ne le sont pas. On peut 

illustrer cela en reprenant l'exemple precedent. 

' 



Supposons qu'un nouveau detaillant offre d'acheter 10 guitares a 
200 dollars chacune, dont il prendrait livraison une se~aine apres la date 

de confirmation de la commande, A condition de pouvoir terminer cette co~.r:;ande 

a temps, le fabricant examine le prix de vente. Il lui est possible d'estirner 

que cette offre ne presente i·as suffisa.r::rment d' interet parce qu' au lieu de 

recevoir sa majoration normale de 25 %, c'est-a-dire 47,35 dollars, il ne 

recevrait que 10,60 dollars par guitare (200 dollars - 189,40). Or il ferait 

toutefois une grave erreur car il prendrait en compte ~cu::: les frais de 

fabrication, de vente et d'ad.ministration au lieu de n'inclure que ceux gui 

correspondent a l'offre gu'il analyse. Les donnees applicables a la decision 

de fabriquer des guitares supplementaires a ce stade ne doivent pas co~prendre 

les elements de coots qui n'ont aucun rapport avec cette decision. 

En d'autres termes, les donnees ne doivent pas inclure ~ 

Le loyer - parce que le loyer doit etre paye quel que soit le nomore de 

guitares fabriquees et meme quand on n'en fabrique aucune. 

LI electricite - utilisee pot1r 1' eclairage; seule l' electrici te servant 

a la production doit etre incluse. 

Les commissions sur les ventes - etant donne que cette coranande serait 

une vente directe, et qu'aucun vendeur n'aurait contribue a l'obtenir. 

Les frais de livraison - car aucun ne serait encouru puisque le detaillant 

viendrait chercher la commande a l'usine, 

Le traitement du contremattre - etant de nature 'fixe', ne varie pas avec 

les niveaux de production. 

L'amortissement - le petit outillage serait normalement amorti sur une 

base lineaire, et NON en fonction de son utilisation, de sorte que 

l'amortissement (comm 0 le loyer) aurait ete couvert avec ou sans cette 

commande. 

Les elements pertinents ser~ient done : 

Les rnatieres premieres; les produits consornptibles; les salaires de 

production et frais divers. Ils seraient calcules de la fa~on suivante 

(dans l'hypothese de coats stables) : 

' 



rt;atieres ~remieres - la quantite necessaire pour produire 100 guitares 

coUte 9 680 dollars; done chaque guitare demande 96,80 dollars de 

matieres premieres - a savoir pour 10 guitares 063 GO~l~rs. 

Materiau.x consomptibles - en utilisant la meme base que pour les matieres 

premieres, c'est-a-dire 28C x 10 = 28 dollars 
lOO 

S 1 • I t ' d • 1 800 8 a aires - c es -a- ire - x 10 = 1 J dollars 100 ~~~~-

Frais divers - supposons arbitrairement = 50 dollars 

Done au total le5 couts pertinents pour cette co~Jllantle seraient les suivants 

Matieres premieres 

Materiau.x consomptibles 

Salaires de production 

Frais divers 

Done le coUt direct de production de 10 guitares 

de 1 226 dollars, le cont par i;uitare etant de 122,60 

benefice potentiel a retirer de cette commande serait 

Dollars E. -'J. 

963 

28 

180 

50 

l 126 

supplementaires serait 
I ,- ) dollars ,1 22o . Le 

de 77, 40 doHars 

par guitare (200-122,60) et NON de 10,60 dollars comme le fabricant l'avait 

d'abord calcul€. 

C. Analyse de rentabilite 

On aura remarque dans le texte precedent que l'on doit couvrir certains 

frais tels que le layer, les traitements du personnel de maitrise, etc.>quel 

que soit le niveau de production. De meme, il y a d'autres frais tels que les 

matieres pre~ieres, les salaires de production, e:c., qui varient selcn le 

niveau de production, autrement dit le volu.~e de biens fabri1ues. Le premier 

groupe de frais s'appelle les frais FIXES; le deuxieme groupe s'appelle les 

frais VARIABLES, ou qui ne sont PAS fixes. 

Il est extr~mement important que l'entrepreneur sache faire la distinction 

entre ces deux groupes de frais, notamment pour pouvoir determiner de faqon 

exacte le seuil de rentabilite (par produit/service total; f'ar rrodui• /ser:lc-e 

' 



• • l C 1 I• ,:: • 1/ r:!""1nc1 Dal,. or.-.".:e son nor: _ 1ndque-. ce sen:: 1 reY'resente le -roint ou le 

c~i~frg du revenu des ventes et cclui des coDts se rencontrent, c'est-a-dir~ 

::p'ils SOr.t era;ix; a Ce rcint, il n'y a "ni pro~it ni perte" • c'est-a-diYtC' :::'..:·:· 

les ventes couvrer.t toutes les depenses. 

Par consequent, si les ventes n'atteignent p~s ce point, il y aura une 

perte. Si les vent es der:;assent ce point, il y aura un benefice. L' entreprerie'..;.r 

devrait done s'interesser beaucoup a cet indice critique C.e controle et etre 

capable de le situer. 

Avant d'exa.r::iner la methode permettant de definir le seuil de rentaoilite, 

il faut mentionner un autre concept important, celui de contribu~ion. Le ter=e 

"contribution' designe le chiffre net obtenu en deduisant les frais Vh....7\~A3:.,::::s 

des ventes. La contribution n'est PAS le benefice. La contribution ne peut 

devenir un benefice qu'apres couverture egalement des frais FIX~S. 

Le montant net de la ''contribution'' est affecte d' abord a la couverture 

des frais FIXLS, apres quoi tout restant representerait du benefice. 

La formule simple pour calculer le seuil de rentabilite des ventes est 

la suivar.te : 

Coats fixes V t 
Contributionx en es 

Pour reprendre l'exemple du fabricant de guitares, nous pouvons calculer 

ce seuil de rentabilite de la maniere suivante : 

i) Classification des frais 

FIXL:.J 

Electricite 

Loyer 

Salaires du personnel 
de maitrise 

Amortissement 

!otal 

Dollars E. -U. 

120 

600 

4 288 

200 

5 205 
= 

VA.~IAEL;'.:S Dollars :::: . -U. 

Matieres premieres 9 620 

t.'.ateriaux consomptibles 200 

Salaires de production 1 800 

Cor:imission sur les ventes 1 200 

Frais de livraison 312 

Frais divers 460 

i'otal 13 732 

ll L 'auteur fai t allusior. ici au terme an[,lais "bre~k even". 

' 



ii) Les ventes - (en supposant que les lOJ GUitares seront toutes 

vendues) s'eleveraient a 23 675 dollars, c'est-a-dire 23?,75 x 1~1 

iii) Le. cont~·foution serai t de 23 675 (vent es) - 13 732 ( coUts variables) 

= 9 943 dollars. 

iv) Le seuil de rentabilite serait le suivant 

5208 (?rais fixes) x 23 675 (Ventes) = 12 400 dollars 
99~3 (Contribution) 

v) L'interpretation de ces donnees indiquerait a 1 1 entrepreneur que 

SI ses ventes : 

a) Atteignent un total de 12 400 dollars - l'er.treprise fZ?A s;:;3 F~Ai3 

b) N'atteignent PAS 12 400 dollars - l'entreprise subira u..~e ?~?I~ 

c) Depassent 12 400 dollars - 1' entreprise fera un E;:::;:sn::;s 

En outre, l'entrepreneur disposerait de l'information necessaire pour 

calculer le nombre d'unites de produits finis, c'est-a-dire dans cet exemple, 

de guitares, qu'il devra vendre pour atteindre le seuil de rentabilite. On 

peut calculer cela en divisant le seuil de rentabilite des ventes par le prix 

de vente a l'unite, 

C, , d" 12 400 dollars 
3 

. est-a- ire 
236

, 75 = 5 guitares 

Par consequent : - une vente inferieure a 53 guitares entrainera une ?ZR::2:; 

- une vente superieure a 53 gui tares entrafnera un 3:'.:~EFIC:::. 

L'annexP. No IX donne un modele de courbe de rentabilite, pour com~leter 

cette section. Les chiffres qui y figurent sont ceux de l'exe~~le donne 

dar.s le docur:i.ent inti tule LES fAGZURS LffLi.JA:il' 3u~ r..;:;s r:i;:;:ir:FIC..::S. 

Sources des donnees de coat 

Iorsqu'on :net en place un systeme complet de calcul du prix de revient, 

on dispose d'un OU de plusieurs livres distincts dans lesquels sont reunis et 

resumes les renseignements relatifs aux prix de revient. ~oute~ois, pendant 

la periode initiale de developpe:nent, cette extre~e precision n 1 est pas 

indispensable. 

La comptabilisation elementaire des prix de revient comprendrait 

ir.itialement un dossier oudes estimations de coUt pour chaque £roupe ~rincipal 

de produits ou de services, en indiquant pour chaque U:iI~~ : 
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i) Les con.ts varia-cles - r.;atieres prer.iieres, salaires de produc. ti on, etc. ; 

ii) Le pourcen'tat;e normal de majoration ~l.l pernettar.t de cont ~·ibuer 

aux frais fi~es et d'assurer un benefice; 

iii) Des precisions sur la ou les coI:l!!landes ferne(s), y compris 

la date, le nom du client, la quantite co:nmandee ou fournie, le 

prix de vente estime par unite -

a) La contribution 

o) 1e benefice. 

Ce dossier doit etre tenu a jour. S'il l'est, il se revelera tres utile. 

La principale source de donnees sur le prix de revient a incrire dans le 

dossier des coUts sera les documents com;;:tables, par exer::ple 

lfatieres prenieres 
Comptes de stock; factures d'ac~at 

Eateriaux consonptibles 

Salaires de production Cor.iptes salariaux 

Frais diver::> 

Loyer 
Livre de depenses 

Frais de livraison 

Salaires 

Ar.lortissement, etc, Registre des installations 

' 



Lorsqu'il gere son entreprise, l'entrepreneur se trouve theoriquement 

souvent dans une situation impossible et doit etre en deu.x endroits a la fois. 

C'est pourquoi il aura tendance a concentrer son attention sur les problemes 

urgents et critiques qu 1 il estime d'importance vitale. Il peut s'a~ir d'un 

proble~e de vente qui requiert son attention et lui fait quitter son entreprise 

pour s'occuper du marche. Ou bien il peut s'agir d'ur. probleme de production 

qui le retient dans son usine. Or, pendant qu'il s'occupe de ces questions, il 

risque de perdre de l'argent et/ou des marchandises parce que ses avoirs n'ont 

pas ete bien proteges. Comme le dit le proverbe 'Quand le ct.at est parti, les 

sourL; dansent ! ". Que lles seraient done les mesures a prendre ? 

1. Principe general 

Lffectuer des sondages de te~ps en te~ps (a intervalles irreguliers) dans 

tous les domaines vulnerables, pour montrer que la direction est presente et 

se tient au courant et en consequence decelera sans doute toutes les irregula

ri tes. Cette pratique evitera egalement le rel~cnement des efforts du personnel. 

2. Especes en caisse 

a) Devraient etre toujours maintenues sous clef, de preference dans un 

coffre-fort. Taus les doubles des clefs doivent etre deposfs a 
la banque, pour les cas d'urgence. 

b) Le montant des liquidites disponibles en caisse devrait toujours 

correspondre au solde du compte de caisse figurant dans le livre 

de caisse mentionne a l' annexe I. De frequentes verifications s I irr.posent. 

Si les soldes ne concordent pas, il faut faire ir.ir::ediate!'.!ent W'le 

enquete complete pour retablir la concordance - decouvrir l'erreur. 

la fraude ou le coupable. 

c) Si le personnel est appele a manipuler des especes, les r::esures 

mentionnees en b) sont particulierernent importantes. Il serait 

peut-etre bon d'installer une deuxieme serrure sur la caisse ou le 

coffre, afin que le personnel ne puisse avoir acces aux especes en 

dehors des heures normales - sans l'autorisation de l'entrepreneur. 

d) Verifier que tous les paiements sont accompagnes d'un re~u - chaque 

re~u doit etre signe dans le livre de salaire par le travailleur 

( et .!!2!l par un ami ) . 
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e) On doit verifier les re~us effiiS en les comparant au double des 

re~us ou talons dans le carnet de quittances. 

f) Veiller a ce que le solde des liquidites en caisse ne depasse pas 

les besoins de l'entreprise, De nombreu.x fonds manquants provien~ent 

de l'usage de reconnaissances de dettes ou de cheques reportes en 

especes - generale~ent la valeur de ces reconnaissances de dettes 

s'eleve a la fin de cha~ue mois jusqu'a ce que le montant total 

des reconnaissances de dettes devienne tellement eleve qu'il est 

necessairement decouvert. 

g) Ne JAf:A.IS melan,:;er les liquidites ?ersonnelles avec celles de 

l'entreprise. 

3. Especes en banque 

a) Taus les paiements doivent etre verifies en les comparant aux 

talons de cheques et aux documents de paiement tels que la facture 

du fournisseur (achats). 

b) TOUT~S les recettes doivent etre ver1fiees en les comparant avec le 

livre des versements a la banque - generalernent ce dep6t corresFondra 

a plusieurs re~us - et doivent etre verifiees egalement en les 

comparant aux quittances cornme les factures du client (ventes). 

Le bordereau de versement a la banque doit etre timbre "re~u" 

et datC par lc.i ba.nqu.e. 

c) On doit obtenir de la banque a la fin de chaque mois, OU aussit6t 

que possible apres la fin du mois, un releve de toutes les 

transactions effectuees durant cette periode. Il faut comparer le 

releve de la banque avec le solde figurant dans le livre de caisse -

en verifiant chague entree. Toute anornalie doit faire l'objet d'une 

recherche, les frais bancaires etant inscrits dans le livre de 

Caisse directement a partir du releve bancaire. Ne pas oublier de 

faire le ou les ajustements necessaires dans le releve de concordance 

pour -

A. Les cheques impayes (figurant dans le livre de caisse et NOH 

re~us par la banque). 

B. Les dep6ts non credites ( figurant dans le livre de caisse et no:; 
re~us par la banque). 

' 



4. Stocks 

Coor.:e les especes, tous les articles aisement transportables qui sont 

en stock doivent etre gardes sous clef, Il est bon aussi de faire des 

verifications a intervalles irreguliers mais frequents. Il convient de 

surveiller surtout les articles qui peuvent disparaitre plus facilement 

en raison de leurs caracteristiques, telles que le poids leger, la petite 

dimension, l'utilisation possible et la valeur warcha11de. 

Ce contr6le devrait etre facile a exercer. L'entrepreneur doit connaitre 

l'importa!1ce de la consom;;iation - par rapport a la production realisee - et les 

livres de stock donneront le chiffre du stock initial (on utilise ici les 

unites). Il convient d'apporter ensuite les corrections necessaires pour 

tenir compte de tous les articles re~us dont le livre des entrees de ~archa~

dises donne la ljste - voir annexe II. Le resultat doit etre u.~ chiffre de 

stock theorique qui sera compare avec les stocks effectivement detenus. 

Ainsi 
Unites 

Stock initial inscrit dans le livre des stocks 

Ajouter - les entrees de marchandises au cours de 

cet te periode 

Soustraire - le besoin estimatif pour la production 

Le stock theorique disponible 

* Cc~parer avec le stock effcctlf dGLcnu. 

+:· 

Ce type de verification periodique aleatoire peut etre effectue tant 

pour les stocks de matieres premieres que pour ceux de produits finis. 

En outre, quand vous verifiez le stock effectif, il faut contr6ler 

egaleuent son etat et son anciennete - verifiez les livres de stock -

pour vous premunir contre une deterioration materielle ou toute autre perte 

de valeur. 

5. Production 

L'utiJ.isation de metieres pre~ieres et de main-d'oeuvre represente u:i 

investissement equivalent en especes. ?::<.r t:onsequent' exactement comme 

pour les especes, il faut assurer le maintien de cet investisse~ent en 

evitant toute negligence entrainant du gaspillage. 

' 



L'entrepreneur doit done effectuer des visites i~prevues aux ateliers 

afin de Qecouvrir eventuellement tout defaut de fonctionnement OU mauvaise 

utilisation de l'equipe~ent, des matieres premieres ou des travaux en cours. 

6. Installation et mobilier 

Les renseignements concernant l'achat de ces avoirs fixes doive:1t etre 

consignes dans un registre des avoirs fixes (voir modele a l'annexe VI) en 

indiquant 

* 

a) La date d'achat; 

o) Les precisions utiles 

i) Nwnero de serie*, 

ii) lfo:r.1 et adresse du fournisseur, 

iii) ~mplacement. 

c) Le prix d'achat; 

d) L'amortissement annuel et total jusqu'a ce jour> 

e) La valeur d'amortissement; 

f) Les ajustements tels que prix d2 vente, obsolescence. 

A ap:r-oser de fai;on permanente - par exen:ple en utilisant des couleurs. 

.A:E:::::cs conte:i.ant des projets de schemas types pour 

Annexe :fos. 

I Livre de ca1sse 

II Livre d'entree des marchandises 

III Livre de vente 

IV Livre de depenses 

V Livre du total des stocks de A) matieres premieres et 

B) produits finis (note) 

VI Registre des avoirs fixes 

VII Etats d'exploitation et de capital 

VIII 

IX 

x 
XI 

A. Compte comr;iercial 

B. Compte de profits et pertes 

C. Bilan 

Resur:ie indiquant la source des donnees 

Courbe de rentabilite - voir document de formation No 7 

Programme q11otidien 

Progra.m.~e mensuel 

' 
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ANNEXE 1 
LIVRE DE CAISSE Hecettes et verseraenLs 

MON TANT MON TANT FONDS EN CAISSE l<'ONL1:~ LW BAN,JUE 
DATE DESCRIPTION 'II VERSE RECU VERSE DEPOT HETHAIT RECU SOLDE SOLDE ( ~OR'l'l ES) II 

1 

Mois/ 
Date 

2 3 I I ' 

"xplication des rubriques 

1. 

L 
i. ~ 

()a 

ti • 

['ate - date d'entree dans le Livre de caisse 

Description - description du versement/de la recett€ 
y compris le nom et la raison d'etre 

Montant verse ~ colonnes de valeur Montant rec;u 

Fond<> en caisse- compte des transactions en especes 

a) rec;u 

b) verse 

c) solde 

- valeur des billets et des pieces 
gardes en caisse (c.-a-d. qui ne sont 
PAS mis en banque) 

- valeur des versements en especes 
(et NON par cheque) 

- des fonds en caisse de l'entreprise 
a cette date (equivaut aux especes 
effectivement detenues) 

Fonds en banque - compte des transactions bancaires 

a) depot - valeur de l'argent mis en banq~e 

b) retrait - valeur de !'argent r~tire par 
cheque ou en espece~ 

c) sol de - des fonds de l'entreprise detenus 
par la banque 

( ENTREES) (SORTIES) ~N'l'REES) 
. 

I I Sa I 5b I 5c: I 6a I 6~ I II DC 

Explica~ion ~es operations 

.. A. 

II B. 

Transactions de caisse - i) Argent verse : inscrire sous colonnes 1, 
2 et 3; deduire le montant du solde de la colonne 5. ii) Argent rec;u : 
inscrire sous colonnes 1, 2 et 4; ajouter le montant au SOLDE de la 
colonne 5. iii) Concordance : verifier periodiquement le montant des 
liquidites detenues et le solde fi~rant dans la colonne 5; verifier 
la CONCORDANCE a la fin de chaque mois. 

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 
retires : inscrire sous colonnes 1, 2 et 6 RETRAIT : deduire du SOLDE 
de la colonne 6, iii) Concordance : a la fin de chaque mois, comparer 
les entrees du Livre de caisse aux releves bancaires (obtenus de la 
banque); inscrivez dans le Livre de caisse tout ce qui n'a pas ete 
verifie. Verifiez en soustrayant les cheques impayes (PAS en banque) 
du solde du releve bancaire. Ajoutez les depots non credites (PAS en 
banque), verifiez la co~cordance entre le solde en banque et le solde 
du livre de caisse. 

C. Lorsque vous fai tes un depot en banciu~ - i) I nscri vez dans les colonnes 1, 
et 2. ii) lnscrivez dans la colonne 5; deduisez du solde de la colonne 5. 
iii) lnscrivez le montant dans la colonne 6; ajoutez au solde de la 
colonnc G. 

D. Soldes reportfs - A la fin de chaque mois - i) Clore les colonnes 5 et G 
apr(.s avoir fai t concorder les sol des de C. ii) l-l·1tez que les tot aux 
de a) rec;u mains verse = le solde de la colonne ~ Uep6t mains 
retrait = le 3olde de la colonne G. iii) Inscrivez le sol~e de la fin 
du moins EH HAUT de la page suivante du Livre de caisse conune solde 
reporte - a) Fonds en caisse - inscrivez dans la colonne 1 (date). 

~ 

~_, 

~ 
l•J 
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All!iEJCE II 

LIVRE D' 2!{TREE DES MARCHAND I SES 

1. z. 3. ~bUT ~EUR 6. FOURNISSEUR 
S'A~E QUANTITE DESCRIPTION UNIT . TOT ALE NOM INo c:P ::' AC':'L'RE . 

:;ote 

Pour faciliter le contr6le, remplissez ce formulaire pour chaque 
arrivee de marchandises. 

1. A l'arrivee des marchandises, inscrivez les renseignements provenant 
du bordereau de livraison du fournisseur dans les colonnes 
1) Date de reci:>ption 2) Quantite re~ue 3) Description des marchandises 
6) Nom du fournisseur. 

2. LorsQue vous recevez la facture du fournisseur, a) Inscrivez les 
renseignements qu'elle contient dans les colonnes 4) Prix a l'unite, 
en indiq1.iant l'unite 5) Valeur totale des marchandises livrees 
6) Numero de la facture du fournisseur; b) MARQUEZ sur la facture 
du fournisseur "Inscrite dans le livre d'entree des marchandises 
a telle date ET c) CLASSEZ la facture du fournisseur dans le dossier 
"Factures d'achats impay€es" 8. la suite de Echeances. 

' I 



ANNEXE III 

LIVRE DES VEN'I'ES 

ilute 
i''acture 
dL· ventes Norn de Valeur des Sommes ("00r1fT1f->~~ ii n•·rr••vnir 

de 
••ente No Date 

l'acheteur !Description 
E':han- I 

tillons vent es rec;ues Impayees Payees Sol de 
(sorties) (entrees) entrees) (sorties) (debiteur:-) - 1 I 2a la I l 

2xplications des en-tetes 

1. Date de vente 
') 
'--• }acture de vente 

3. }'om de l' acheteur 

4. I escription 

J. lchantillons 

I ' 5 I 6 

- date d'execution de la vente 

- numero/date figurant sur la 
facture de vente 

- indique sur la facture de vente 

- description des biens/services 
vend us 

- distribues aux cl.Lents aux prix 
de vente 

S. Valeur des ventes (sorties)- prix de vente de::; biens ou 
services vendus 

7 
I i ommes rec;ues (en trees) 

8. fommes a percevoir 

a) impayees 

b) payees 

c) solde (debiteurs) 

- sonunes rec;ues poui:· les ventes 

- ( 
( 
( 

- ( 
( 

- ( 
( 
( 

- f 

relPve des sommes dues par les 
clients (c.-a-d. Jes ventes 
faites a credit) 
montant du par un client au 
titre d'une vente a credit 
montant paye sur le montant 
du pour une vente a credit 
prealable dite "impayee" 
montant total du par les clients 
i'> l' en~renris<> a 1:n momt>nt. dnnnP. 

,., 

1 Ila • le 

Explication du fonctionnement 

A. Lors~ue l'on enregistre une vente, on utilise la facture de 
ventes (copie) pour porter dans la colonne (1) la uate (2). le 
numero de la facture/la date (3), le nom de l'acheteur (4). la 
description (5), les echantillons (6), la valeur des ventes plus 
a) s'il s'agit d'une vente ~u COMPTANT (7) la somme rec;ue 
(d'apres le Livre de caisseh et b) s 1il s'agit d'une vente 
a CREDIT; (81 la somme impayee, ET ajouter le montant au solde. 
~~ -

B. Toutes les fois qu'un client qui a achete a credit effectue un 
versement, inscrivez le montant figurant sur le rec;u (copie) dais 
la colonne (8) "paye" ET deduisez ce montant du solde. MARQUEZ 
"PAYE" sur la facture de vente. 

c. La facture de vente (copie) indiquera si une vente donnee a ete 
entierement reglee - OU reglee en partie par Versement(s) - OU 

reste impayee. 

Verifiez TOUJOURS les versements rec;us pour les ventes precedente~ 
AVANT de fa.ire de nouvelles livraisons; CONTROLEZ bien les vtntes 
a. credit. 

D. Echantillons : priere de marquer sur la facture de 
''echantillons"; inscrivez toutes precisions utiles 
colonnes (1), (2), (3), (4) et (5). 

vente 
dans les 

I' 
I ,-



LIVRE DES DEFENSES 

DA';'} FACTURE I ADMINIS ... !:Otrr DU~. 
D'ACHA~ ·DE MAIN-DE LA GEN. ET DESCRIPl'ION VENTIB MATER I AUX D'OEUVRB DEPEMSI 

I ,. a 

'-a.i'hl·•t12!~~~L.-s 

l. l 1att" 

.-a~·t1.;n- l"'•d••' 
l1t·~cr11.t l '' 

l'41nt•••t 11t..·1:.P (:s,.rtiraJ 

<..-C-S it, l•~t"r 

,., i .... ~t>lt'::o 

I) lfV,.'-::. 

\ • ,.1.t.._• 

ENTREE'3) {ENTREES) (ENTREt:S 
J '· s 6 

. 

'1a1,... J"" l• ,,.,r.,.~ns• t•ff~C't1_.,,. 

r11.u¥rc• l''"" I• rar"t11~ 1..1u •l1tt1· '- ll\'11;.-lJr t-llf' a;.,,.. rt·,, • 

•lt.·!!l.'l'q,tiuo J.,. l'a,·h"t/•te-11~nsr ~t l•Ol'I du ro1J.rfH:!'~•·:1r 

f11uwl·nt ~ .. rt.• ru,.,..1u~~ St'iOfl lta l·t-•v1na nart1culi,.r·; .1.· 1 •,..,,Lrt"pris"" 

r'IKAlt&11t I·'~ l~ve. ~11r l~a ft'fl•I~ .-n --.u 1se 1~1 1 JI:',. fou.i .. ~·n I "'11q11e 

Y•C'lur h· ~,Jemrfll dt:t> Lu•11h/St.·rv1....:ra/J~r~n:tt'S 

3l...,·S d~• l·&.r l 't:"11trr1•rl•~ "~.1 ruurui1at•ur1 

..... 111.nl •'OTrt:"!IJICJfldN1l u. n··hat • 1·redit 

nv-1.ltU1t vt.r:..~ '"r l' .. ntr•·1.r1st- au titrt- Jes 
11r. •~·t1al it. l r~J•t 11re.c:~1l.·nL 

S<'l"t'I .. .,, ,,,, •. 

\ "''"''""•t l<>tnJ d1l i·•r 1·~11lr1r11~1· it. :1 .. s •oun11sst•.r~" UI• •~~ito·•r.t 1i. .. ,,,r 

~ 

I 

ARNEXE IV 

~'Otrr Dt~ ~ONTANT VEBSE SOMMES A PAYER IPIECESACHE TRANSPORT (SORTIES) 
11.'EES AL' ElCT. ~'>rC.l..C.'> .OAJ'flo(U~ EMPAYEES PAYEES ::>UUIJ~ 
(ENTRE~) (ENTREES) ~JRTI ES ~:mnTI F.l: '!=:ORT ~c;' ENTRE s) ~REANCIERS 

1 8 ,. ,. l• 11119 JUI: 

l 

~·11.J I 1••t100 •lu fu11cl11111111•lfttonl 

A, l..ir!i• U
1

•"1 11 .. ·nt llll M•"h•t, 011 utiiJlh:• I• rat·tu1~· .t'a.-11•t Ju r'o11rrd11t••'r p1144( r"••fr l1r I~~ 
,:;,Jonn~• ) rlat .. (,Jr-j,lo- ~U 1latf' <It- rart11M" (1) liito~,._·rHll}llO. h1~t11jlr, till lllS• I'll tr ir,.of,UU11 oh~ 
l'1H·hat 0t11n• Ja i'."0101,rir ~11pr111•r1c'P Lt1· I, it f' r''"·l•ri~e-l, s1.·lor1 ·1u'il 9'ar1t d'1111t- .11:1•Ji~ ... 1or111r 

1'1t•tlti1111srr11t.ttor1 11tfi11~r"lr 011 It·'\ v .. ut.f'B, Ito"! m1t1l·r1•t1u, ln nk1r1-d'o1·11Yrr~ 1·r11 'r>'1•·· t1r•·''""·nt, 
l•(•ljr liP'i p1f..._•,•t1 a.'twtl'.-.:1 i 1 1 t-1L~r11·11r, Jr t1·1111~r.c.rl, .. ,, ., t·I .J~,1 1 .. ,"11,,..1,• •I", "'"'·l 

vi--r • .,; C~·""'lt!Yf> :our J~• ran.ls t'll .·aJJ't'.!t' uu 1•11 '·"'Ill.If' I lor.,~ur--l~-, .... ,f> ... ,.llt ••!:' • r"',' 111 .. '"' 
~1.r~~·~· 

h. 1 .. ,~.,,.._. )t"::> lo11·11:1 u,1 .:11.-rva ...... 011t ttdwt···s "fty1'4.1J1.'\ •lf1 in•4'J'il lrur pr1' ''°' 
:;-;. ... f'S ~ p~~1:--R"frt~·~i>;&~'.ir~~~;t;.-;:-e -,.,-;;;;-L .J1tft;1 ~n I •If'. 

"I •fllH ]11, 

r. 1~11_!1~~~·~~_.~~!....!'..!.!'~ jh"l'1r ,lt_·s •d1llltt1 & 1·r~.1.it, nn ltdl•'F'll ft ,,,1ulfllir1l w:r..,f. 
.tf\11!'\ Jiil C"11lo1U1t"' Jn l11ruwCr?!I t"'T' lll1 1~ Ji!chut ct1.1 9,11.11·1 on 111!:.rr1t ••111.i 1•·!'· .. ,.,.,'!"I.,,. y,1ulu._.• 
thu1s lr~1 t:olunnf':J I, ;i .. t 'I rtu !1v1·iP" fie- 1·aiss~. ~!At1~1W~ "f'AYt~"•ur Ja ral'l11r1· l 1f'ld11111. 

r .. /4 11111 r111 1lt" d1~lu- •01s 1) Vl-N'l'lJ.r:·. Jt" e011te11u l1f" la 1·ulo1111.- I, ,.n 1•t•.•PJL1-. .-; 1·r11,,·1p111.11 .1. 
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ANNJ:XE V 

A la fin du mois 'l'U'l'AL ur.::. ::.TOCKS DE MATIERES PREMIERES 

t. 2. 3. TYPES DE M.A'rIERES PREMIERES 

DATE VALEUR TOTALE 

• 
Annee 

Mois 

:LB. i) Valeurs tirees des fiches de releves des stocks de matieres premieres, inscrites a la fin de chaque mois. 

ii) Valeur totale portee au compte corrunercial (co]onne 2) 

iii) Un releve analogue serait etabli pour le total des stocks de "produits finis". 

,,,, 

f--' 
l 

C"f', 



FEG!S7~E DES A~:!?3 r~A~~ 

TY?E D' ETABLISS2-~:>T DEPRECIAT.:::::;; 

4. A!•'.GR7IS- 5. VALEUR "' L' 6. AJUS-
1. fATE 2. DESCRI?:"Icr; 3. COUT SE.MENT .AMORTI SSE.V.::::; TE!·!E::: 

-
r:cte 

1. Allouer des taches separees a chacun des PRI~lCIPAUX TYPES d'avoirs fixes, 
a savoir terrains et batiments; installations et machines; outils et 
equipements; mobilier; vehicules a moteur, etc. 

2. Des que l'achat a ete effectue, inscrivez tousles renseignements provenant 
de la facture d'achat du fournisseur dans les colonnes 1) Date d'achat/ 
installation; 2) Description de l'avoir; numero de serie (le cas echeant); 
nom et adresse du fournisseur; localite; 3) Prix de revient. 

3. A la fin de cha ue annee com table, calculez et inscrivez l'a.mortissement 
annuel pour simplifier. utilisez le pourcentage approprie de la val-:-ur cor.-.r:;e 
a la fin de l'annee precedente) dans la colonne 4) et deduisez le rr.ontant 
du solde (colonne 5). 

4. Lors de la vente, portez le montant re~u dans la colonne 6) Ajuste~en~r -
d'apres le Livre de caisse. 
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ANNEXE VITA 

ETAT D'EXPLOITATION I 

COMPTE COl<mRCIAL ______ POUR LE MOIS DE_..,-____ _ 
(periode terminee le 

selon les besoins 

L'ANNEE CETTE L' k'rnEE CETTE 
DERNIERE fu."iNEE DERNIERE AHN EE 

~:atiere . ' A 1Produits finis premiere -
Stock initial Stock final L 
Ac hats B Vent es M 

Total Eartiel c Total nartiel N 

'.Jeduire Deduire 
Stock final D Stock initial 0 

TO:AL des matieres Production (valeur 
nremieres utilisee E des ventes) P* 

Salaires F 

Total nartiel G 
·':'ravaux en cours -

ajoutez - au de- H 
but de l'annee 

'l'otal Eartiel I 

Dell.lire - A la fin 
de l'annee J 

Cout de production K 

3~nefice brut B.B. .._ 

* * 

N.B. Les totaux de chaQUe cote du compte* doivent etre egaux (c.-a-d. eqYli1 I I I I Ill II I I 
bres) 

INDICES np, t:ON'T'ROLE 

1. 

2. 

3. 

Benefices bruts (B.B.) x 100 = gg~~g~g~~~~g=~~=g~~~!~g~g=g~~~g 
Ventes (M) 

3tocks finals de produits finis (L) x 52 = ~~~g~~=~~=i~~~~~~g=~~=i~gg~~ 
Ventes (M) ~~~gg~~=~gi=gg~~=~~i=~~~~~g 

Stocks finals de matieres Eremieres ( D) x 52 = ifor:bre de semaines de stocks 
Utilisation des matieres premieres (E) ======;~========;~=====;==== de mat ieres crem1eres d1 sr:o-------------·----------------nities-nour-1a-nroducf Ion __ _ 

--------------------------------------------------
N.B. A. LorsQue c'est ph ... s pratique, rapporter aux jours en rempla~ant 

52 par 365 comme multiplicateur - nur.ieros 2 et ~. 

B. Les calculs des numer)s 2 et 3 ne DOIVENT PAS etre utilises liarsque 
les elements constituants se comnosent de nombreux articles. , 
Calc11lez al ors par article ?RI:jCIPAL ( matieres premieres 011 , 

pr0dvits ~inis). 
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&"INEXE VIIB 

ETAT D'EXPLOITATION II 

Co~pte des P~O~I~S et pertes pour le mois de ~~~~~~~~)selon les besoins 

Depenses genera.le! 
d' exploitation : 

administration 
vente 
distribution 

Total partiel 

ll.mortissement 

Denenses totalff; 

Benefice net 

L' &::<EE 
DERNIERE 

PRESEN:'E 
A.llj"NEE 

Q 

R 

s 
B.N. 

I 

(periode terminee le ) 

Benefices bru~,.:; 

Autres revenus 

OU perte nette) 

L' ;..NNEE 
DE.t\NIERE 

B.B. 

m 
.I. 

U*· 

( PI'I) 

* 

N.B. Les totaux de part et d'autre* doivent etre egaux 

I Ill 

(c.-a-d. eauilibres). 

II I . ~ IJ 
INDICES DE CONTROLE 

4. Benefice net (BN) x 100 = ~~~~g~~~~~~=g~=~~~~~~g~=~~~ 
Ventes (M) 

5. Depenses generales d'exploitation (Q) x 100 = Pourcenta~"' des derenses 

Ventes (M) ~~:~~~9~!~!i~~=(~~~~~~=rle 
l 'ef'ficacite de 1 'l'>nhitation) 

'.J.3. Qn peut effectuer des mesures analoFues dans le cas de df~enses 
' ~ertinentes de vente et/ou de distribution. 

' ' 
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ETAT ::ES CAPITAUX 

BI:A~ au (date de la fin de la neriode) ... 

~'ANNEE FRESE!::~ ... 'A:j:;EE F?.£3:::;:~ 

tERNIERE ANN EE DERNIEffi: ;..:"·;;-;;-. ···--~ 

na::ital - initial a Act ifs fixes 
[r::vestisse!".ent SU:!- Terrains et batiments 

plementaire h Tnstallat. et machine 
na:: it 9.l total emp:cye lehicules 
e. "Jut er - Benefice c 4obilier 
net (deduire perte B.N. (~.B. To us les priru::ipaux types d'a:tif 
nette) figurent a. leur valeur nette d'amortis Total ;Eartiel d 

)eduire - prelevements sement - a pres deduction de l' amortis-e sement). 

Interets du 
proprietaire f 

Frets g 
Total des acti fs fixes k 

Passifs a court Disponibili tes a. 
terme court terr::e 
creanciers divers h Stocks finals -
(decouvert bancain ( j ) Matieres premieres T"' ., 

Travail en cours J 
Produits finis L . 

Total des pass ifs Total des stocks final • 1 
a court terme j Debiteurs divers m 

Fonds en banque n 
Fonds en caisse 0 

Total dee; disponibi- p 

lites a court terme 
* • 

f+g+j) (k + p) 

LB. Le 1:. Jtal de cha1ue 
II 

cote ru bilan*illdoit etre le me me ( c .
11
a-d. ~q11~ li bre). 

I:ltICES DE co:1rnoLE - Ratios 

6. Lig1..:idite Rapidement mobilisable disponibilites (m + n + o) par rapport 
aux exigibilites a court terme (j) 

1. Li1uidite Courante disponibilites a court terme (p) par rapport aux 
exigibilites a court terme (j) 

'.3. Solvabilite - Actifs totaux (k + p) - par rapport aux engagements exterieurs 
(g + j) 

9. Rentabilite - Benefice net (B.N.) - par rapport au capital employe (~) 

lJ. Dette : Capital social - Tous les pr~ts (g + i) - par rapport au capital 
employe (c) 
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h. Etat d'exrloitation I 

Steck initial de matieres 
prer::1eres A 

Achat de r:.atieres Frer.ieres B 

:tock final de ~atieres D 
:;:re::ieres 

~alaires F 

Travail en cours - debut H 

Travail en cours - fin J 

Stock final de produits finis L 

Vent es ~ 

Stock initial de produits finis 0 

Benefice brut E.B. 

B. Etat d'exploitation II 

Depenses cenerales d'exploi
tation 

k.ortisserr.ent 

Eienefice brut 

;..utres revenus 

Benefice net 

Q 

R 

p.. E. 

E 

B.i:. 

Co~~te cor.:.~ercial (Annexe V:~A) 

SCL?.C::: 

Stock final - derniere pericde 
(co~~te cor.Ir.".ercial) 
(rel~ve bancaire) 

Livre de depenses, col~nnes 5 et 7 

Fiche des stocks totaux 
(matieres ~remieres) 

Livre de depenses, colonne 6 

Stock final - derniere periode 
(compte commercial) 
(releve bancaire) 

Programt:le de travail en cours 

Fiche des stocks totaux 
( produi ts finis) 

Livre des ventes, colonne 6 

Stock final - derniere periode 
(cornpte corr:::iercial) 
(releve bancaire) 

Sol de 

Compte des profits et pertes 
(Annexe VIIB) 

Livre des depenses, colonnes 4 et 8 
(analyseesl 

Registre d'equipement 

Co~pte commercial 

Livre de caisse, colonne 4 (an<i].::see) 

fol de 
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=:tat du C'.lt:'ital 

·:ar:i tal investi a 

:nvestissement supplementaire b 

3~ne~ice net B.B. 

?relevements e 

:rets ~ 

Creanciers divers h 

Jecouvert bancaire i 

Total des passifs a court terme J 

Acti~s fixes totaux k 

Stock final 
- de matieres premieres D 

- de travail ~n C011rs J 

- de oroduits finis L 

Creanciers divers m 

Fonds en banque n 

Fonds en caisse 0 

':'otal des disponibili tes 
a. court terme p 

3ilan (Annexe VIIC) 

Jernier releve bancaire; originel
lement livre de caisse, colonne 4 

Livre de caisse, colonne L (analysee) 

Co~pte des profits et pertes 

Livre de caisse, colonne 3 (anal:'see) 

Ancien-dernier releve bancaire; 
nouveau livre de caisse, colonne 3 
( analysee) 

Livre des depenses, colonne 

Livre de caisse, colonne 6, solde 

h + i (etc.) 

W.D.V. 

Total du re£istre de l'installation 

Compte co~.r.:ercial 

Livre des ventes, colonne du solde 

Livre de caisse, solde colonne 6 

Livre de caisse, solde colonne 5 

1 + m + n + o 
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EXEMPLE DE COURBE DE RENTABILITE 

Ventes totales 
• !2,0,000 

_Seuil -de rentabilite 
! 166,890 

~ 

Frais 

ANNEXE IX 

Couts globawc 

Frais fixes ! so.coo 
variables 

-
!168,096 

Total = !218, 096 

Total des frais fixes .. ! 50,000 

50 100 150 250 

Ventes en reillier~ de dollars 

Le gra~~ique ci-dessus est fonde sur les c~i~~res cites 
dar:s 1 'ex~~i::le fif'·urant en p. 154/155 du text-:- a:.:lais 
(p. du fran-;ais). 

' 
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On pense communemfnt que les etudes du travail constituent une science 

relativement recente; mais elle est due en fait aux travau.x de F.W. Taylor, 

qui remontent a une centaine d'annees. 

' 
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Dans son ouvrage inti tule "FFI:~CI:tLES A.:m 2:\.ACTICE o~ !•:A:..:AGD!E:iT", 

E.?.L. Brech resume si bien les ant~c~dents historiques ainsi que les elements 

de base de l'etude du travail qu'on ne pouvait mieux faire que de citer ci-dessous 

integralement un passage de son livre sur ce sujet : 

"L 'hor.une a toujours cherche a arneliorer OU a facili ter sa maniere de 

travailler depuis qu'il a invente la roue et la charrette pour l'aider 

a transporter des charges. ]otre civilisation industrielle est l'abou

tissem~~t de recherches visant a l'execution plus facile et plus rapide 

des taches a acconplir. Toutefois, il n'y a encore que quelques annees, 

l'homme cherchait essentieller::ent a concevoir des eq_uipements et des 

mecanismes qui lui eviteraient des travaux penibles. Ce n'est qu'a une 

date plus recente que les ho~.mes, principalement les ingenieurs, ont 

etudie les methodes adoptees par leurs sernblables pour executer les 

taches qui doivent l'etre par eux-nemes et non par les machines. 

F.W. Taylor qui a defini et fait connaitre une procedure scientifique 

a cet egard, CO~.men~a ses etudes Sur l'amelioration des methodes de 

travail, dans les acieries de Eidvs.le, au cours des annees qui ont suivi 1820. 

Taylor avai t ete no~J!le chef d I equipe des tourneurs de cette us ine al ors 

qu'il n'avait qu'environ 24 ans. Il se rendit rapidement conpte que les 

travailleurs n'atteignaient pas un niveau de production qu'il savait 

etre raisonnab 1_2 et facile a atteindre • Il eut d I abord reCCUTS aux methodeS 

disciplinair~s souvent utilisees a cette epoque (et au cours des nombreuses 

annees qui ont s ui vi). Mais il decouvri t (car Taylor etai t un chercheur 

attentif, tenant compte des faits et des justifications)que les difficultes 

et les obstacles les plus frequents residaient dans les conceptions diffe

rentes plut6t que dans des idees abstraites que chacun se faisait d'un 

"jour de travail normal". Personne ne savait, en fait, ce qui constituait 

un "jour de travail normal". I1 se rendit compte que, s'il parvenait a 
trouver le moyen de definir cette valeur abstraite, dans des termes s'a:cpuyar:t 

sur des faits et done comprehensibles, il pourrait faire disparaitre la 

majeure partie des ressentiments et de la mefiance. Il decida de trouver un 

moyen d'y parvenir et aborda le probleme dans un esprit scientifique. Il 

ef!'ectua tout a'abora une serie c1'experiences soigneusement controlees et 

enregistrees dans le domaine des tours et colllI!lenqa ainsi toute une carriere 

c1ans les analyses de travail et la gestion scientifique. 

' 
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Taylor entreprit son etude en prenant un tourneur travaillant a son 

poste, et il corr.men~a ses recher:hes comme le fait un chercheur confir~e, 

pour tenter de determiner taus les elements en cause, c'est-a-dire en 

observant les realisations effectives de cet homme et ce qu'il ne faisait 

pas, et en procedant a une analyse des appreciations des elements de 

son travail susceptibles d'etre quantifies. Ce faisant, il jetait les 

bases d I une ''science" C:.u decoupage des met aux sur un tour. Il isola 

progressivement les differents elements en presence et entreprit d'arr:e

liorer les facteurs assurant un rendement eleve, d'eliminer les causes 

de retard et d'inter~uDtion et de li~iter l'intervention personnelle 

de l'ouvrier aux instructions ecrites precises et detaillees. 

Il decouvrit, outre la teneur exacte du travail sur un tour, que 

certains facteurs affectaient la production totale. La methode choisie 

par differents operateurs pour effectuer un reeme travail variait : aucune 

methode optimale n'etant definie, les travailleurs perdaient beaucoup 

de temps a experimenter et a essayer eux-memes differentes methorl.es. 

Par ailleurs, la planification du travail et la circulation des materiaux 

manquaient de precision et provoquaient de grandes pertes de temps. Ces 

facteurs sont tous deux des problemes de gestion; et constituent en fait 

la partie essentielle de la tache adn:inistrative de la direction. 

Il ya longtemps que Taylor a suivi cette procedure dans l'analyse du 

trav&il necessaire pour accomplir une tache et les facteurs l'interessant. 

Or, personne ne doute a l'heure actuelle, qu'une demarche scientifique 

et le choix d'une methode optimale de travcil, dans des conditions 

correctes, soient absolument necessaires pour obtenir une appreciation 

s'appuyant sur des faits et acceptable par les travailleurs concernes 

d'un "jour de travail normal". 

ANALYSE DES OPEHATIONS 

On peut dire, avec une precision suffisante, combien d'elernents une 

machine automatique produira a l'heure. Celui qui l'a con~ue OU rer,lee 

peut definir le rendement, par exernple, d'une machine a fabriquer les 

cigarettes, d'un appareil automatique a fabriquer des vis, d'une i~pri

mante OU d'un metier a tisser automatique, pour une texture particuliere. 

Mais cornbien d'articles seront produits en une journee ou une semaine de 

travail dans une usine donnee ? Combien de metiers a tisser OU d'arrarei:s 

I I I 
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auto~atiques a fabriquer des vis peuvent etre surveilles par un seul 

operateur, et combien de cigarettes peuvent etre faites a la main en une 

heure, de chocolat enveloppe, d'expeditions faites ou de clients servis 

dans un grand magasin ? On remarquera que nous nous interrogeons ici 

sur la productivite potentielle et non pas certaine. On ne peut repondre 

a ces questions, avec une ::ertaine precision, qu'en etudiant le travail 

en cours d'execution au moment ou il est fait, l'effort et la qualifi

cation exiges des executants et en tenant cornpte des conditions reelles 

ou virtuelles de travail et des retards susceptibles d'intervenir. Il ne 

suffit pas de faire une moyenne des performances passees, de questionner 

le travailleur ou son contremaitre ni d'effectuer un contr6le ponctuel. 

Les uns et les autres pourront dire cornbien d'objets sent en cours de 

fabrication mais ils seront incapables de preciser combien peuvent etre 

fabriques. Seule une etude de travail peut y parvenir. 

Par ailleurs, il ya peu de methodes de travail qui ne puissent etre 

ameliorees, quelles que soient les progres de leur evolution et la qualite 

de leur execution a l'heure actuelle. On met au point continuellement de 

nouveaux produits, de nouvelles techniques et de nouvea'.lX equipements : 

le transvasement de poudre a l'aide d'une pelle a main etait un precede 

lent et salissant jusqu'au jour OU quelqu'un qui etudiait le proble~e de 

la poussiere s'est rappele que les fluides peuvent etre transvases par 

aspiration. Les materiaux d'isolation etaient coupes a la main avec des 

ciseaux jusqu'au jour OU une personne qui etudiait la maniere d'augrr.enter 

la produ~tion, s'est rappelee la maniere dont les imprimeurs coupent le 

papier et le carton a la taille qu'ils souhaitent. L'examen objectif 

de la ~ethode d'execution d'un travail pour trouver la fa~on la rneilleure 

et la plus rapide de s 'en acquitter, peut frequemment aboutir a des 

ameliorations inattendues et souvent non neglir;eables. Ce la est vrai 

autant pour les travaux de bureau que pour les travaux manuels. 

Le pionnier de l'"etude des rnouvernents", Gilbreth, qui consacra 

l 'essentiel de sa carriere a la rechercre ae "la meilleure fa~on d' executer 

un travail", fut a meme d'eliminer tres rapidement les mouvements et :es 

efforts superflus dans le travail de briquetage aux Etats-Unis. Il obtint 

une productivite, sans fatigue excessive, a..ue les ma~ons anglais quali~ies 

considerent encore conune impossible a atteindre presque 50 ans plus tard. 

Les resultats obtenus par Gilbreth etaicnt tres remarquables, meme a 
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leur epoque. Il reussit, par exemple, a sirr.plifier le travail de brique

tag~ a UJ'l point OU il fut possible de reduire les 18 mouve~ents consideres 

autrefois comrne necessaires pour placer une brique a quatre OU cinq et 

meme, dans un cas particulier, a deux mouvements. Une etude aprrofondie 

avait rendu les mouvements restants aussi simples et efficaces que 

possible. Finalement, les hommes de Gilbreth qui, a l'origine, posaient 

au maximu~ 1 000 briques par jour, furent capables, apres une breve 

periode d'instruction, d'obtenir un rendement quotidien de 2 700 briques. 

Le renjement quotidien generalement approuve en Angleterre a l'heure 

actuelle, se situe entre 400 et 800 briques. 

TER; :rnOLOG It: 

La terminologie de l'etude du travail manque siugulierement d'uniforr.:ite, 

ce qui provoque de nonbreux malentendus. Il faut, pour eviter ces erreurs, 

definir certains des termes les plt:.S frequernment utilises. Nous donnerons 

ci-apres les definitions de ces termes tels que les corr.prennent et les 

utilisent les agents faisant autorite dans ce domaine. Ces definitions 

sont conformes au "Glossar:r of Terms in Work Stud.y" (British Standard) 

BS 3138 : 1969. 

Etude du travail 

L'etude du travail est un outil, ou une technique de gestion, qui 

implique l'etude analytique d'un emploi ou d'une operation, en vue 

d'atteindre l'un des buts ou les deux buts suivants : 

a) Determiner avec exactitude la tache a effectuer : quelles 

sont les meilleures conditions - methodes, la meilleure imp:an

tation, le vo~urne du dosage et l'equipement les mieux appro~ries, 

et la cause du travail improductif qui peut etre eliminee; 

b) Determiner la quantite de travail impliquee par la tache, pour 

les besoins de la planification, de !'evaluation des couts, 

du reglement des salaires (primes) et du controle. 

L'etude du travail est definie dans le document BS 3138 dans les 

termes suivants 

Un s~rvice de gestion faisant appel aux techniques, et plus specia

lement a l 'etude Jes methodes et a la quantification du travail' qi..;i 

perm~ttent !'analyse du travail hurnain dans tous ses contextes. 
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Ce service aboutit a l'examen systematique de toutes les ressources 

et de tousles facteurs qui influent sur l'efficacite et la renta

bilite du travail etudie, en vue d'une amelioration. 

L'etude des methodes 

L'etude des methodes consiste dans le releve systematique et 

l'exanen critique des facteurs et des ressources entrant en jeu dans les 

moyens, existants et possibles, d'executer un travail; l'objectjf etant 

de mettre au point et d'appliquer des methodes faciles et plus efficaces 

et de reduire les co~ts. 

La ~esure du travail 

La mesure du travail est l'application des techniques con~ues pour 

evaluer le temps mis par un travailleur qualifie pour executer un 

travail specifique a un niveau defini de rendement. 

Chronometrage 

Le chronometrage est une technique de mesure du travail pernettant 

de noter les temps utilises et d'effectuer des jugements d'allure pour 

les elements d'une tache definie, executee dans des conditions specifiees; 

cette technique permet d'analyser les donnees obtenues de fa~on a 
determiner le temps necessaire pour executer la tache a un niveau donne 

de rendeir.ent". 

Il ressort de ce qui precede que l' "etude du travail'' est un terme global 

qui irnplique 

L'etude des methodes; 

La mesure du travail; 

Le chronornetrage. 

L'etude des methodes repund aux questions 

Quoi ? 

Comment ? 

Ou ? 

Qui ? 

Pourquoi ? 

La mesure du travail rerond ~ux questions 

Corr.bien de temps ? 

et, par consequent 

C:uand ? 

' 
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PROCEDU?.E ADOP':'EE POUR L 'A!;ALYSE DU TRAVAIL 

L'etude du travail est destinee a permettre a l'executant de travailler 

avec plus d'efficacite sans pour autant rendre necessairement son travail 

plus penible. Elle revele les faiblesses existant non seulement dans les 

methodes effectives de production mais dans les domaines de gestion de la 

fourniture c~- .aateriaux et de l 'outillage, du contr6le et de la prograr:~3.tion 

de la production, de l'entretien, etc. En remediant aces carences, elle 

permet au travailleur de passer plus de temps a son travail effectif, et, 

par consequent, d'az,eliorer sa productivite. L'amelioration de la produc

tivite signifie une reduction des couts et, justicieusement a~pliquee, apporte 

des avanta[".eS, tant a la direction qui realise ainsi des econor::ies, CJ.U' aux 

travailleurs qui ga[neront ainsi davantage. 

L'etude du travail implique des contacts perrr:anents avec le personnel a 
tousles niveaux - directeurs, surveillants, executants et representants 

syndicaux. La personne qui en est chargee, doit done avoir et conserver un 

profil acceptable pour toutes ces personnes. Mais il doit egalement entretenir 

un esprit d'nnalyse et ne rien accepter sans verification. Dans la mesure 

o~ l'etude du travail n'est, a l'heure act~elle, que rarement pratiquee dans 

les pays en developpement, et ou les petites industries l'ignorent presque 

totalement, il convient d'etre tres prudents lors des contacts pris avec les 

travailleurs. La prerr.iere reaction de ces derniers a toute enquete les 

concernant, est caracterisee par la crainte d' un changement qui pourrai t rendre 

leur vie plus difficile, leur faire perdre de l'argent, voire leur travail. 

Lorsque les personnes redoutent quelque chose, elles refusent de cooperer ou 

de raisonner et elles tentent, sans aucun fondement logique, d'entraver ce qui 

est entrepris. 

La seu.1e maniere de dissiper cette crainte consiste a donner l'assurance 

qu'elle est sans fondement. ?our etre efficace, cette assurance doit etre 

accompacnee d'une autorite la justifiant. Un agent de forr.iation professionnelle 

entrant dans une orcanisation ne saurai t donner une assurance de ce t;rpe parcE 

qu'il ne dispost.?rait pas de l'autorite voulue, et celle-ci ne peut venir que 

de la direction. Il faudra done en premier lieu exposer toutes les incidences 

rertinentes a l'entreprene..ir/directeur general de telle sorte que toutes ies 

assurances qui doivent ctre donnees viennent de lui. L'entrepreneur doit 

comprPnCi.re que, s'il faut runeliorer la productivite, queJ.s que soient les 

I II 
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moyens adoptes pour y parvenir, rien ne sera possible sans la cooperation 

pleine et entiere des travailleurs. L'experience demontre que la seule maniere 

d'obtenir cette cooperation est : 

De convaincre le travailleur que les changerr.ents ne lui causeront aucun 

tort et ne lui feront pas perdre son travail; 

De s'engager a prendre toute rnesure pour que les travailleurs, ainsi 

que la direction, beneficient de l'a.melioration de la productivite; 

De veiller a ce que ces engagenents soient scrupuleuserr.ent respectes. 

Dans les pays en developpement, certains entrepreneurs ne paraissent pas 

suffisamment conscients des responsabilites qu'ils ont envers leurs travailleurs 

et ils sont, par consequent, incapables d'en obtenir la cooperation necessaire. 

Les assurances fournies et les engagements ne doivent pas etre formules a la 

legere, mais doivent etre scrupuleusement respectes. Si un entrepreneur manque 

de parole envers ses travailleurs, en ne respectant pas ses engagements, il 

perdra leur confiance d'une maniere definitive, on a pule constater dans bien 

des cas. Il se peut qu'un agent de formation professionnelle entreprenne cme 

etude du travail dans le contexte d'un programme d'amelioration de la gestion 

d'une entreprise et joue un role irr.portant dans sa mise en oeuvre. Toutefois, 

il ne doit jamais prendre une tell·~ initiative sans avoir prealablement obtenu 

la collaboration pleine et entiere de l'entrepreneur sur cette question 

fondamentale. 

L'ETUDE DES METHODES 

La premiere etape de l'etude du travail consiste a etablir ane etude des 

methodes. Celle-ci a pour objectif de decouvrir, grace a une anal~se systema

tique des moyens mis en place et possibles d'executer un travail, la maniere 

la plus efficace et econor.Uque d'y parvenir. En pratique, l'etude des 

methodes implique les principales €tapes suivantes : 

Selection et definition de la tache a etudier; 

Observation et releve ecrit des methodes existantes; 

Analyse critique; 

!~ise au point de nouvelles methodes et formation des executar.ts; 

Mise en oe~vre des nouvelles methodes et formation des executants. 

Ces 2tapes sont etudiees ci-apres. 

' 
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Selection et definition de la tache a etudier 

Il importe de ne pas tenter d'adopter des nodifications fra[J!lentaires 

pour differentes parties d'un processus, d'apres une observation super~i~ielle. 

Il faut analyser globalement le processus pour reconnaitre les gou]_ots 

d'etranglement ou les retards excessifs, et prendre des d~cisions sur l'objet 

precis de l'etude. Ilse peut qu'il soit necessaire de faire une Serie d'etudes 

pour couvrir l'ense~ble du processus du debut jusqu'a la fin. Inversement, il 

peut exister des points particuliers qui suscitent des difficultes et exi~ent 

d'etre traites en priorite. Il est neanmoins important d'etablir les limites 

d'une enquete particuliere de rr.aniere a eviter de s'ecarter du sujet en s'orientar.t 

vers d' autres changements de methode, ce qui risquerait de noyer les efforts. 

Il se peut qu'on decouvre d'autres doTiaines dans lesquels il soit opportun de 

realiser des ar.:eliorations. Si tel est le cas, il conviendra d'en prendre note 

pour les etudier separement. 

Observation et releve par ecrit des methodes existantes 

Un bon moyen pour relever les methodes existantes consiste a dresser un 

graphique du deroulement. Pour evi~er toute confusion, il est important de 

consacrer son attention successivement aux differents elements suivants : 

1 I eXeCUtant 

La machine 

Le materiel 

Pour effectuer ce type de releves, on utilise souvent un precede de type 

stenographique, attribuant a chaque activite un symbole donne. Ceux qui suivent 

sont les plus communs : 

0 operation 

D transport 

~ entreposage 

0 temps mort 

D inspection. 

Une etude plus serree de ces points montre que les operations entrainant 

des depenses se distinfuent de celles qui ajoutent de la valeur, a savoir : 

I ) 
CJ) 
c:>) 
\7 ) 
CJ) 

ajoutent de la valeur 

ajoutent des couts 

I I II 
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L'objectif consistera done a eliminer OU a reduire les elements qui ajoutent 

des couts et a simpli~ier les elements qui ajoutent de la valeur. 

En d'autres termes, par rapport a chaque point, il faudra repcndre aux 

questions ci-apres : 

Que fait-on actuellement ? 

A quel moment cette action intervient-elle ? 

Qui en est charge ? 

Ou l'acti0n intervient-elle ? 

~uel processus est adopte ? 

Pourquoi est-elle executee ? 

Un tel exar.ien per:nettra, en effet, de decouvri?'" cormr.ent il est possible 

d'~~eliorer les methodes de fabrication. Une des m:illeures manieres d'illustrer 

ce principe consiste a prendre un exemple simple, c~lui de la fabrication des 

briques. Ici, l'analyse graphique de deroulemcnt porte essentiellement sur les 

materiaux. 

Le releve des activites actuellement effectuees pourrait se presenter 

curr.me suit : 

80 metres 

2 metres 

15 metres 

2 metres 

30 metres 

10 metres 

() Extraire l'argile de la fosse et la deposer d3.Ils le 

receptacle prevu a cet effet. 

C> Transporter l'argile jusqu'au melangeur. 

() Melanger l'argile pour lui donner la consistance voulue. 

C> Transporter l'argile jusqu'au recipient. 

D Transporter le recipient jusqu'a l 'etabli de moula['"e. 

0 Remplir le moule en egalisant sa surface. 

0 Enlever le rr:oule et mettre la brique de cote. 

~ Enlever la brique terminee de l'etabli et l'entreposer 

sur le sol. 

r::::> Char~er la brique sur un camion. 

I::) Transporter la brique jusqu'a l'emplacement de cuisson. 

D Attendre la construction du four. 

() Utiliser la brique pour construire le four. 

c::> Attendre la rr.ise en feu du four. 

Q Cuisson dans le four chauffe. 

Q Desempilai:e des briques cui tes. 

C) Transport a l'entrep6t. 

V Attendre, l 'achat par le client. 
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Analyse critiaue 

Chaque etape du processus de fabrication doit alors etre analysee de fa~on 

appro:ondie et faire l'objet, dans un esprit critique, des questions clefs 

"quoi", "comment", "ou", "qui" et "pourquoi''· ~ar exe:'.lple, si la carriere 

d'argile est loin de la S'trface de production (80 metres), et s'il existe de 

fortes chances qu'elle reste lon~temps a cet endroit, il faudrait envisager 

de modifier l'emplacement de la pr~duction de briques. Si la distance ne peut 

pas etre reduite, il conviendrait d'etudier av2c une attention toute parti

culiere le procede utilise pour transporter la matiere premiere. 

Si cette operation est executee par un travailleur portant un recipient 

Sur la tete, il pourrait etre utile de prevoir ur, camion. 

Il se trouve que, dans notre exemple, le materiau est transuorte sur 

139 metres au total, et qu'il y a de fortes probabilites qu'en reorganisant le 

dispositif, on puisse aboutir a d'irnportantes economies. 11 est, en principe, 

toujours COntre-indiqu~ d 1 entreposer Sur place le resul tat du traYail en COUrS 

OU de le laisser a proxirrite. L'ideal consiste a entreposer les materiaux 

qui attendent un traitement ou viennent d'etre traites sur une palette de 

manutention ou dans une sorte de conteneur afin de pouvoir etre facilement 

transportes, en grande quantite, jusqu'a l'etape suivante d'utilisation. 

On remarquera que des te~~s marts interviennent avant la disposition des 

briques pour la cuisson et, de nouveau, apres cette disposition lorsque l'on 

attend la cuisson effective. On pourrait penser, a premiere vue, que ces temps 

morts ont peu d'importance, puisque les travailleurs charces de cette operation 

sont interchangeables, et qu'ils peuvent, par consequent, etre en~ar,es a d'autres 

travaux au cours de la periode d'attente. Neanrnoins, tout temps rr:ort dans le 

processus de production accroit le volume du travail en cours; celui-ci represente 

de l'argent irn.T.obilise et, ~lus la production est importante, plus important est 

aussi le c~pi tal exige pour financer le travail en cours. Le fabric ant de briques 

doit, en premier lieu, acheter son ar£ile. Son objectif doit etre de transformer 

cette rnatiere pre:r.iere en produi t fini et de le vendre aussi ra!Jidement que 

pos;;ible. ~ieme s 'il est proprietaire de la carriere d' artrile, le princi ne reste 

le ~er.e. Il doit tenir compte dans ses calculs du cout d€ l'areile et exercer 

une pression constante !'Our lirr.iter au ,.,.,ini":u": la quantit~ de travail en cours. 

La derniere rubrique ficurant sur l'anal;fse rraphique de processus, c'est-a-dire 

la "mise en vente" rr.erite d'etre exar..inee en fonction des efforts de commercia

lisation de l'entrerrise qui, a son tour, doit etre harmonisee avec la pl~ni:ication 

et le contr6le de la production. Les produits finis ne sont plus classes dans la 
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categorie du "travail en cou:-s", mais ils representent de l'argent imr.obilise. 

Et de fait, si le processus de production est a.rneliore et s'il est accelere 

([race a l'etude des methodes OU d'un autre di~positif) sans que l'activite de 

commercialisation correspondante soit intensifiee, la production pourrait etre 

anenee a '..lI1 point mart en raison du manque d.'.arrent necessaire pour financer 

l'achat de rr.atieres premieres. 

Mise au point des nouvelles methodes et formation des executants 

Une analyse graphique de deroule~ent est en general presentee su~ deUY 

colonnes : la colonne de gauche rendant compte de la methode actuelle~ent 

utilisee, tt la colonne de droite etant consacree a la nouvelle methode. Four 

l'exe~ple propose plus naut, l'analyse graphique pourrait avoir l'allure suivante 

Methode act uellerr.ent utilisee 

() Lxtraire l'argile de la fosse et 

la deposer dans le receptacle 

prevu a cet effet 

D Transporter l' argile jusqu' au 

melanbeur (80 metres) 

0 i·lelanger 1 'argile pour 1 ui donner 

la consist~nce voulue 

r:::) Transporter l'argile jusqu'au 

recipient (2 metres) 

c::>Transporter le recipient jusqu'a 

l'atelier de moulage (15 metres) 

() Rerr.plir le rnoule en egalisant sa 

surface 

() Enlever le moule et degager la brique 

D Er.lever la brique terminee de l' atelier 

et l'entreposer sur le sol (2 metres) 

D Charger la brique sur un call'.ion 

D Transporter la brique ,jusqu'a 

l'emplacement du four (50 metres) 

nouvelle riethode 

() Extraire l'argile de la fosse et 

la deposer dans le carrion 

[:)Transport au rr.elangeur (20 ~etres) 

0 Melanger 1 1 arr:ile pour 2-ui donner 

la consistance voulue 

c:::> Transporter l'argile jusqu'a la 

palette (2 metres) 

C::::> Transporter la palette a proximite 

de l'atelier de moulage (L metres) 

() Remplir le rr.oule et e~aliser sa 

surface 

() Enlever le moule et deposer la 

brique sur une palette 

D Trans!'orter la palette de b;i:i_ues 

J USqU I a 1 1 ernplacerr.ent dU four 

( 10 :1etres ) 

' 



~ Attendre la mise en feu d.u four 

() Cuisson dans le four chauffe 

O Desenpilage des briques cuites 

D Transport a l I entrep6t ( 10 metres) 

Distance totale : 139 metres 
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CJ Attendre la ~ise en feu du four 

Q Cuisson dans le f'ot.:.r chauffe 

Q Deser.~ilage des briques cuites 

c::>Transport a l'entrep6t (10 rr.etres) 

Distance totale : 46 netres 

On constate une irnportante reduction du rnouvernent du materiau (qui est passe 

de 139 rr:etres a 46 metrP.s)' la disparition de deux "transports"' et l 'utilisation 

de palettes facilitant les transports qui ont ete maintenus. D'une maniere ~enerale, 

la circulation a ete amelioree. Si le responsable de l'etude a correcter.ent fait 

son travail, il aura ef~ectue un examen critique des deux elements suivants : 

La construction du four, pour etudier la possibilite de realiser cette 

operation de maniere plus efficace; 

Le processus de cuisson lui-meme, ou le procede utilise provoquait 

d'importantes pertes de chaleur (perte de chaleur = perte de combustible = 

uerte d'argent). 

On doit souligner que l'elaboration de cette nouvelle methode de fabrication 

n'est qu'une premiere etape, parce que la reussite de sa mise en oeuvre depend 

de la question de savoir si l'executant/les executants sont disposes a collaborer 

et s 'ils en ont les moyens. Il s 'agi t ici d 'un problerne de relations hurr.aines. 

En effet, la necessite de s'assurer la volonte de collaborer de la part des 

executants s'impose des le debut de l'etude. Parfois les travailleurs eux-merr:es 

peuvent suggerer des domaines OU il est possible d'obtenir des ameliorations et, 

meme lorsque leurs suggestions ne paraissent pas immediatement applicables, il 

n'en est pas moins important d'en recevoir co~.munication et de les prendre en 

consideration : cela facilite la communication entre le travailleur et le 

responsable de l'etude or cette cor.ununication est a la base merne de la forrr.ation. 

Un conseiller d'organisation reellernent qualifie peut, en discutant de ses 

conclusions avec le travailleur, donner ace dernier l'impression qu'il contribue 

a l'elaboration de la nouvelle rnethode, ce qui peut etre effectivement le cas. 

La mesure dans laquelle ce type de communication peut ~tre etabli entre le 

responsable de l'etude et le travailleur dependra des capacites et de la 

receptivite de ce dernier. En tout etat de cause, le travailleur doit apprenclre 

a utiliser la nouvelle rnethode, ce qui signifie d'abord qu'on la lui a parfaitement 

fdit cornprendre et ensuite, qu'il a ete fo;'r':e sur le chantier. 
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Mise en oeuvre des nouvelles methodes et formation des executants 

La mise en place de la methode s'inscrit dans le processus des relations 

humaines. La plupart des gens sont hostiles au changement et, meme apres 

une formation prealable, lors de l'instauration effect~ve de nouvelle3 methodes, 

on se heurte souvent encore a des resistances. 

Dans les organisations bien etablies et qui ont une certaine iMportance, 

cette formation s'effectue parfois en dehors du site de production et est 

con:'iee si possible a un agent specialise dans la fonr.ation. ~:ais dans les 

petites entreprises ou les agents de formation exercent leur activite, il est 

pratique~ent certain que cette formation sera realisee sur le chantier lui-reme. 

Maintien de la ncuvelle methode 

Il ne suffit pas d'introduire une nouvelle methode et de confier au 

travailleur le soin de l'appliquer parce que, en raison des tendances profondes 

de la nature humaine, ce travailleur risque de revenir en partie ou completeMent 

a l'ancienne methode. 

Lorsqu'une nouvelle methode est adoptee dans les pays industrialises, on 

l'illustre habituellement a l'aide d'un diabra~.me, figurant le dispositif de 

l'operation, en y ajoutant la description ecrite du nouveau processus. Dans 

maints pays en developpement OU le taux d'analphabetisme risque d'etre eleve 

parrr..i les travailleurs. ce precede peut se reveler entierement inutile. !·'.ais le 

principe demeure : lorsqu'une nouvelle methode est mise en oeuvre, elle doit 

etre maintenue et la meilleure maniere d'y parvenir, est d'effectuer des 

controles repetes. Mais si le specialiste de formation veut faire correctement 

ce travail, il doit posseder une description du travail pour s'y referer. 

Ce type d'inspection devrait etre execute par le contremaitre, mais si l'amelio

ration des methodes a essentiellement ete l'oeuvre d'un agent de formation, 

il lui reviendrait de participer personnellement aces contr6les. 

Les dia~rammes a ficelles 

On a mis l'accent dans les sous-sections precedentes (et en particulier 

dans celles qui avaient pour titre "observer et noter la methode en vigueur"), 

sur l 'analyse graphique de deroulement. ?fais on peut ecalement effectuer ce 

releve et cette analyse critique de la methode de.ja en place et concevoir la 

' 
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nouvelle me"thode en utilisant un diagrrur.!:le a ficelles. Il n 'est necessaire, 

pour realiser une analyse graphi~ue de deroulernent, de retenir que l'un des de:ix 

elements suivants 

Mouvements effectues par le travailleur; 

ilouvements imposes au nmteriel. 

On etablit un plan de l'atelier cxistant, en precisant l'emplacement des 

machines, des portes d'acces et de sortie, des lieux de stockace, etc. Les 

mouvements du facteur de production (rnateriels ou travailleurs) peuvent etre 

figures sur le plan ou, mieux encore, materialises ii l 'aide d' une ficelle tendue 

sur des pointes solidement fichees dans le plan. Lorsque le plan est dessine 

a l'echelle, on peut deterrr.iner le deplacement total en rnesurant la ficelle 

utilisee pour le representer. 

Il va de soi que la premiere etape doit consister a observer, visuellernent, 

les mouvements executes et ales relever par ecrit, mais, lorsque ces elements 

sont reportes sur un plan (si possible en utilisant une ficelle, mais il est 

egalernent possible de tracer des traits) les trajets inutiles et le "chasse-croise" 

se reveleront clairement. L'analyse logique, une recherche des solutions de 

recirnnge et 1 I eval Uatian de leur Vale Ur ferant apparaitre leS different es :POSS:° -

bilites d'amelioration. Avant de "rr:ettre en oeuvre" la nouvelle methode, on 

pourra l'essayer sur le plan, d'une maniere theorique, avant de tenter une 

nouvelle disposition en grandeur reelle. Ceci est particulierement important 

lorsque la modification de la disposition ce l'atelier implique le transport 

de machines OU d'autres equipements lourds. 

L'application de l'etude des methodes a la petite industrie 

Il est clair que bien souvent, on ne pourra envisager, pour les petites 

entreprises, d'aller plus loin que l'approche elementaire la plus simple possible. 

Il serait absolurnent inutile d'envisager la sophisticat;on qu'implique pour 

certains l'expression "etude des methodes". Mais les principes restent les 

me~es, rneme si leur application pratique peut etre legerement differente. 

De nombretIBes petites entreprises ant commence leurs activites dans des 

lOCaUX qui n I BVaient pas ete preVUS pour abriter une installation indUStrielle et 

le souci d'assurer une bonne circulation des materiaux s'est peu impose lors de 

cette installation. Souvent, une industrie qui avait debute modestement avec une 

machine et un etabli s 'est agrandie : de nouvelles machines et de nouveaux etablis 

se sont ajoutes les uns apres les autres au premier sans que l'entreprise se soit 

beaucoup souciee d'assurer une circulation aisee et econorr.ique. 

' 
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~ans ces conditions, l' erreur presque r:enerale est la concentration excessi ·:e, 

et l'experience demontre que lorsque l'entre~rise se developpe et e~t transferee 

dans des locaux con~us a son intention, cette erreur se reproduit. Les exizences 

ne sont considerees qu'en fonction de principes de base, et la nouvelle 

installation ressemble de pres a celle qu'elle remplace. 

?our qu'un emplacement de travail soit fonctionnel, il doit reserver un 

espace au ~ateriel en instance de transformation et W1 autre pour celui Qui vient 

d'etre traite. Il faut done norrr.alement prevoir une superficie totale efale 

au moins a trois fois celle de la sur:!:'ace de travail ideale et' a moins d 'y 

avoir consacre suffisamment d'attention, on ne prevoit jc.r:ais assez d'es;ace. 

Les ateliers bien organises utiliseront des palettes (deplacees par un chariot 

elevateur) OU des camions a plateau, et les previsions COncernant l'espace 

necessaire doivent permettre a ces moyens de transport de laisser le libre 

passage. Il convient, lorsqu'on installe W1 atelier ne corr.portant aucun antecedent, 

ou lorsqu'on redispose un atelier existant, de ccl'!!Il".encer le travail sur la planche 

a dessin. Une analyse qui utiliserait un diagrarnme a ficelles realise sur le plan 

permettra de deceler des erreurs. Il est possible de ~ener a bien la conception 

initiale d'une nouvelle disposition d'atelier en utilisant des rr.orceaux de carton 

decoupes a l'echelle et representant des machines et les palettes. ~ors de 

l'exa~en ce ce projet, on pourra deplacer ces cartons de fa~on a etudier les 

avantaces et les inconvenients des differentes solutions possibles. 

Mais quelle que soit la demarche adoptee, il est important de se rappeler 

a tout instant les incidences humaines qu'elle peut avoir. Les travailleurs craigr.ent 

les changernents et s'y opposent. Un specialiste d'organisation convaincu pourra 

decou•:rir des carences import antes de disposition et mettre au point une organi

sation nouvelle netternent superieure. Mais s'il n'entraine pas l'adhesion des 

travailleurs et des contremaitres, son idee, par ailleurs brillante, sera vouee 

a l'echec. Comme nous l'avions deja releve plus haut, la meilleure maniere de 

convaincre les gens d'accepter une nouvelle idee est de les faire participer a sa 

:mise au point. Si les rens contriOuent a la pl3.ni"'.'ication d'une transforr;ation, 

ils n'ont generalement plus peur de ce chancerr.ent. 

LA !·IBSURE DU TRAVAIL 

i.:ous avons dit precedernment que l 'etude des methodes repondait aux ri.uestions 

"quoi", "corr.ment", "ou", "qui" et "pourquoi "? La rr.esure du travail repond au.v: 

questions "combien de terr.ps" et "quand"? L'objectif de cette r:.esure du trav-iil 
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est de creer une unite de travail, independante du type de tac he ef:ect uee, 

de maniere a permettre la comparaison des productions et de les evaluer en 

termes de rendernent. La production, pa~ exemple, d'un atelier de menuiserie 

pourra etre exprimee en utilisant co!!llne unite de ~esure le nombre de tables 

d'ecolier et de chaises fabriques ~u cours d'une semaine de travail. On poUYra 

evaluer la production d'un atelier metallurgique de la meme entreprise en 

utilisant coll".rr:.e unite de mesure le nombre d'engrenages qu'il produit. ''.ais ni 

l'une ni l'autre de ces mesures ne nous diront : 

fi cette production est satisfaisante (c'est-a-dire si elle represeLte 

un bon rende~ent ou un niveau de productivite acceptable); 

Si la production d'un atelier peut se comparer a celle d'un autre. 

!•!ais si 1 'on reussi t a exp rimer la production a 1 'aide d' unite de travail 

comn:une et universelle, il devient des lors possible de co~parer un atelier a 
l'autre. Par ailleurs, s'il est possible de co~parer les unites produites a 
une meme norme fixee, on sera en mesure de calculer les niveaux de productivite. 

En outre, si l'on fixe le cout ~oyen de cette unite nroduite, les exces 

de COUtS - qui apparaissent dans le CaS de rendemeLtS inferieurs a la norme -

peuvent etre deter~ines et chiffres, ce qui est necessaire pour les reduire 

OU les eli~iner. La mesure du travail a done pour objectif de fixer une :r.iesure 

- standard du travail. Elle permet alors d'effectuer les operations suivantes : 

Mesurer la production; 

!·lesurer le rendement; 

Realiser une planification et un contr6le de la production; 

Decouvrir et reduire les couts excedentaires; 

Verser des primes. 

L'unite de travail 

L' unite de travail reconnue internationalement est la rninute standard ('.'.,::) 

ou l'heure standard (HS), (60 ~12 = 1 HS). Chaque unite corr.porte un element de 

travail et un element de repos, le rapport entre l'un et l'autre etant tributaire 

de la nature du travail. On peut done utiliser cette unite pour rendre corr.rte 

de la quantite de travail que peut realiser un ouvrier specialise beneficiant 

de conditions de stimulation, compte tenu de ses periodes de repos. 

Le principe peut etre illustre par un exernple. Imaginons que la quantite de 

travail allouee au moulage d'une brique d'arr,ile soit de 1,2 1!S, consistant en 

80 % (0,96 MS) de travail et de 20 % (0,24 MS) de repos. Au cours d'une journee 
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de travail de sept heures, un travailleur qualifie beneficiant de stimulations 

fg,vorables a la production devrait produire 

7 heures x 60 mn 
= 350 briques moulees 

1,2 MS 

S'il fait ce travail, on dira de lui qu'il realise la performance normale. 

:-:ais si ce meme travailleur ne produisait que 280 briq_ues moulees dans sa 

journee, sa production serait analysee de la l!!aniere sui vante : 

280 briques x 1,2 MS = 336 MS productrices; 

et son rendement (ou productivite) pourrait etre calcule co~.me suit 

336 MS x 100 = 80 % de la norme 
7 heures x 60 rnn 

Prenons l'exemple d'tlll forgeron fabriquant des chainons destines au 

montage d'une chaine. La valeur de travail necessai.·e pour la fabrication de 

chaque chainon pourrait etre de 3,6 MS consistant en 40 % (1,44 MS) de travail 

et en 60 % (2,16 MS) de repos. L'importante proportion de temps consacree au 

repos correspond a l'aspect beaucoup plus fatigant du travail de la forge. 

Au cours d'une journee de travail desert heures, tlll travailleur qualifie, 

beneficiant d'incitations a la production, pourrait produire 

7 heures x 60 mn = 116 chainons 
3,6 MS 

Si tel est le cas, on estimera qu' il assume un rendement normal. !fais 

a supposer que ce travailleur ne fabrique que 84 chainons, on analysera sa 

production cornme suit : 

84 chainons x 3,5 MS = 302,4 ~S 

et son rendement (ou productivite) pourrait etre evalue comme suit 

302 ,4 MS x 100 

7 heures x 60 mn 
= 72 % 

Les activites presentees dans ces deux exemples ont done ete traduites 

en unites de travail corr.parables, les MS. La production du mouleur de briques, 

qui atteint 80 % de la norme est superieure a celle du forgeron, qui est de 

72 %. 

On comp rend egalement que, pour un taux de production "normal••, le forceron 

passera plus de la moitie de sa journee a se reposer alors que le mouleur de 

briques ne se sera rer-ose que pendant un cinquieme de sa journee de travail. 
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Cela reste n·fanr..oins equitable, parce qu'un travail fatii;ant COIT.me celui 

du forgeron exige beaucoup plus de repos que le travail de rnoulage des briques. 

Ces deux exeffiples illustrent le principe, mais il faut deter~~ner maintenant 

pratiquement, con:ment ces valeurs du travail sont etablies. Elles sont en 

fait fournies par la technique de la mesure du travail. 

La description precise de la methode de mesure du trRvail a l'aide d'un 

chronometre a nUI!lerotation decimale et a retour rapide depasse les lir.ites de 

ce document et on n'en evoquera done que les lignes generales. 

Dans la majorite des cas interessant la petite industrie, une mettode aussi 

sophistiqu~e serait absclument super~lue. Il s'agit essentiellement de corprer.dre 

les principes facilement applicables, sans un trop grand souci de precision, 

et en faisant le chronometrace avec une montre-bracelet, on obtiendra ainsi 

ce qu'on pourra appeler un "contenu de travail" provisoire. 

Lorsque se developpent les services de promotion et qu'un plus grand travail 

est effectue pour de grandes societes, ces agents pourront alors adopter des 

techniques plus sophistiquees. Dans ce cas, les agents selectionnes pourront 

participer a un staGe de forrr.ation complete sur 1 I etude du traYail (qui pourra 

durer, avec des applications pratiques, de quatre a six semaines). 

Examen du temps et jugement d'allure 

La veritable mesure du travail a ~our base reelle une combinaison d'obser

vations de duree et de jugements d'allure. L'agent charge de l'etude de travail 

a appris a effectuer une evaluation de l'allure a laquelle un travail est 

realise, de la noter et de relever en meme temps la duree de son observation. 

Ces releves sont exprimes en pourcentage a savoir au pourcentage du re~dement 

standard. On gardera a l'esprit que le rendement standard decrit precedemment, 

est l'allure de travail que poursuit regulierement un travailleur qualifie 

- beneficiant de conditions stimulantes mais prenant le temps de repos corres· 

pendant a la difficulte de sa tache. 

Dans la mesure ou "l'allure du travail" variera, non seulement d'un t:ravailleur 

a l'autre, mais pour un meme travailleur, selon qu'il execute une partie du travail 

ou une autre, les observations de duree et les jugernents d'allure porteront 

normalement sur des elements courts et clairement specifies du travail. Ces 

parties du travail sont designees comme des "elements". On pourra encore ill ustrer 

cette activite en se servant de l'exemple du travailleur affecte au rnoula[e de 

briques en argile. Il s'agit en effet d'une operation repetitive qui se prete 

a la mesure du travail. 
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Dans un premier ter:!pS, l 'agent chare:;e de 1 I etude du travail exari.inera 

et observera l 'ensemble de la procedure, du debut jusqu' ~. la :'in, 3.U cours 

de nombreux cycles. Il adoptera, au depart, une procedur0 con:orme a 
l 'etude des methodes' et posera, a chaque etape du processus' les questions 

clefs "quoi", "comment"~ oil" "qui", "pourquoi" ? Lorsqu'il s'apercevra 

de la possibilite d' an:eliorer · ·~s rr.ethodes, il concevra de nouveaux proceC.es, 

les mettra en oeuvre, les ins:1.llera de maniere de:~initive, et en fera un 

releve ecrit sous forme d'une descri~tion de precede. Avant toute r.esure, 

il faut absolument que la methode soit etablie de maniere claire et ~recise. 

Si tel n'est pas le cas, un contenu de travail d~~ent evalue pourrait etre 

invalide immediatement i;a:- :.m changement informel de methode. Un contenu de 

travail doit toujours se rapporter a une methode de travail clairement de:inie. 

Subdivision de l'operation en elements 

Lorsque la methode est precisee et que 1 I executant de la tache est suffi

samment for.ne pour avoir acquis la competence necessaire (cela pourra demander 

un travail de plusieurs jours), l'agent charge de l'etude du travail pqurra 

commencer son chronometrage. 11 co~J!lencera par subdiviser l'operation en 

elements clairement definis, en les choisissant dans la rnesure du possible de 

fac;on qU I ilS COrreSpOndent a deS ffiOUVe!:\entS SignificatifS t aSSOcieS 7 :peut-etre' 

a des sons perceptibles au debut et a la fin de leur execution, de naniere a 
faciliter la precision du chronometrage. Le travail du :noulage des briques 

en argile pourra, de la sorte, etre analyse de la maniere suivante : 

1. ilet toyer la base dU ffiOule pour enleVer leS resteS d I argile ( Cet element 

cor:unencerait par le geste de r3.r.lasser le chiffon, et finirait par celui 

de le poser) • 

2. Le moule est ramasse et pose sur l'etabli (la fin de la duree a chronor.etrer 

serait facile a relever si on la confond avec le bruit du ~oule en bois 

entrant en contact avec l'etabli). 

3. La truelle est ramassee; a l'aide de cet instru.l"'.ent, l'ouvrier transfere 

l'argile dans le moule (cet element prend fin avec !~bruit metallique de 

la truelle retombant sur l'etabli). 

4. La lamelle d'egalisation est rar.iassee; a l'aide de cet instru.~ent, l'exc61ent 

d'argile est enleve du ~oule (cet element prendrait ~in avec le son effiiS 

par le retour de l'instrument sur 1'€tabli). 

5. Le moule est rar..asse avec sa base et renverse sur l'etabli (un bruit 

clairement perceptible perffiet d'identi~ier l~ finder.et element). 

I II 
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6. La base est enlevee et le rr.oule rr.1s de cote (un nouveau bruit bien perceptible 

rr.arque la fin de cet element). 

7. La brique rr.oulee est rr.ise de cote. 

Exa.nen du temps de travail - exemple 

Il est probable que, dans un cas comr::e eel ui qui precede, 1 'agent char re de 

l'etude du travail decidera d'etendre des observations sur 10 cycles. Il 

prendra une feuille de chronometra~e preparee avec un espace sur la partie 

gauche ou sont mentionnes les ele~ents et les colonnes sur sa partie avec le 

releve des observations. 

L'acent charge de l'etude utilisera un appareil appele chronometre a 
retour rapide. Cet appareil se distingue du chronometre de performances 

sportives par son aiguille de chronometrage qui revient a la position 0 lorsqu'on 

appuie sur le bouton prevu a cet effet et se rernet in:r.iediatement a tourner. La 

duree de chaque element sera relevee en meme temps que le jugement d'allure relatif 

au rendement obtenu pendant ce temps. Lors~ue le travailleur a fini une brique 

(et que' par consequent' les durees et les rendements 0:1t ete releves sur toute 

la premiere colonne verticale), le travailleur passe irnrnediatement a la fabrication 

de la brique suivante, les durees et les allures etant inscrites dans la deuxieme 

colonne. 

Ce processus se poursuivra sans interruption jusqu'a l'achevement et le 

re::i.eve de 10 cycles complets. Mais, l'etude entreprise doit encore etre completee 

les durees, enregistrees par element, sont designees par l'expression "tenps 

observe". Le releve du rendement est designe par l'expression "jugernent d'allure''. 

Ensuite, il faut convertir les "temps observes" en "temps de base", c'est-a-dire 

dans le temps correspondant qu'aurait mis le travailleur s'il avait effectue 

sa tache selon le rendement standard (ou de reference). On peut illustrer cette 

demarche en prenant l'exemple de l'un des elements releves : 

Le moule est souleve et pose sur l'etabli. 

Imar,inons que le temps releve lors d'une de ces observations ait ete de 

0,35 minute avec un ju1::ernent d'allure de 85. Le terr:ps de base est obtenu de 

la maniere suivante 

0,35 minute a 85 = 0,35 x P5 

100 
= 0,30 minute de base 

Les 10 releves pour cet element pourror.t etre les suivants 
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0,35, 0,35, 0,32, 0,30, 0,34, 0,33, 0,35, 0,35, 0,28, 0,33 (dcirees) 

85 85 90 90 90 85 85 90 90 {jugements d'all~re) 

Les minutes de base c~lculees a partir des donnees qui precedent seraient 

les suivantes : 

0,30, 0,30, 0,29, 0,2T, 0,29, 0,30, 0,30, 0,30, 0,25, 0,30 

Les donnees relevees sur la neuvieme colonne seraient sans doute rejetees 

comme non caracteristiques : elles refletent sans doute une erreur d'evalua~ion. 

La donnee predominante (6 sur 10) est 0,30 et cette donnee sera relevee par 

l'agent charge de l'etude du travail c0~:e ter.~s de base. 

Les temus de repos 

Il faut, pour convertir le "temps de base" obtenu comme on l 'a indique 

pl US haut, en "temps de reference II de 1 1 element' prevoir Uil temps de repOS • 

Dt~ pauses sont necessaires pour pe!mettre au travailleur de se reposer de ses 

depenses d'energie et pour ses besoins personnels. L'agent charge de l'etude 

du travail dispose de procedures ·1ui permettent de calculer en pourcentapz:e 

le temps qu'il faudra ajouter p8ur tenir compte de ce repos. Ces procedes 

irr.pliquent normalement la confrontation de l'activite avec les quelque 

15 types d'efforts classes ci-dessous sous trois rubriques principales 

Efforts physiques 

Efforts intellectuels 

Fatigue due a l'environnement 

i) force moyenne 

ii) posture 

iii) vibration 

iv) repetition a cycle court 

v) vetements particuliers 

i) concentration/anxiete 

ii) monotonie 

iii) fatigue visuelle 

iv) bruit 

i) temperature et hwr.idite 

ii) ventilation 

iii) vapeur 

iv) poussiere 

v) salete 

vi) humidi te 
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!:ormalement, aucun terr:.ps de repos ne devrait etre inferieu!" a environ 12 ;; 

et un grand nor.!bre d'activites se situeraient entre les chiffres de 15 a 20 f:. 

Lorsque le travail effectue est extrernement fatigant ~ ces chiffres sont facilement 

doubles, et un forreron travaillant dans un environnement chaud, enferme et 

bruyant aura droit Sans dOUte a ill1 temps de repOS SUperieur a 50 % : en d I autreS 

termes, on reconnaitra que pL1s de la moitie de sa journee de travail sera 

necessairement consacree au repos. Il va de soi que c'est un exemple ou des 

ameliorations de methodes perrr.ettant une reduction de la fatigue des travailleurs 

entraineraient une importante reduction des Couts de production. 

Les temns de reference 

Le temps de reference de l'operation en cours d'etude (pour l'exemple choisi 

le moulage d'une brique d'argile) est obtenu par l'addition de taus les temps 

de reference elementaires. 

Si l'observation fait apparaitre que des temps marts irnprevisible~ peuvent se 

presenter (par exemple s'il se trouve dans l'argile des matieres etrangeres qu'on 

ne pouvait pas eliminer a une etape anterieure), on pourra ajouter aux elements 

concernes un imprevu supplementaire. Mais cet imprevu ne devrait pas depasser 

normale~ent 2,5 %. 

D'apres ce qui precede, il faut a~~ettre qu'un facteur clef de la mesure 

du travail reside dans la capacite de l'agent charge de l'etude du travail de 

formuler avec precision des jugements d'allure concernant le travailleur. Pour 

acquerir cette capacite, une formation speciale est indispensable et implique 

l 'utilisation des films relatifs au jugement d'allure. Ces films qui existent 

en grand nombre sur le marche, decrivent une grande variete d'activites effectuees 

a des allures differentes, et il est alors demande aux agents en formation de 

formuler des evaluations par ecri t et de les cornp?.rer aux donnees de reference 

fournies par le film. 

Les temns de reference provisoires 

Dans certains pays en developpement, la mesure du travail pourra etre a~pliquee, 

dans les conditions precedemment decrites, a des organisations importantes. Haus 

avians signale eealement que l'application de re£les sophistiquees sera adaptee 

rarernent aux besoins des petites entreprises. Mais on peut, nearunoins, en 

conserver les principes generaux. Par exe111ple, on pourra obtenir des terr.~c de 
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reference DrOViSOireS (CI est-a-dire des 11 COntenUS de travail 11
) grace a 

l'observation d'un travailleur qualifie a son travail, en le chronometrant avec 

une montre-bracelet, en formulant ~.m jugement d' allure tres approximati f et en 

y ajoutant un temps de repos. 

En appliquant ce principe au cas du travailleur charge de mauler des 

briques en argile, l'agent specialise s'apercevra qu'il lui est possible d'obtenir 

une valeur provisoire d'une precision tres suffisante en observant de maniere 

continue, mettons dix cycles (c'est-a-dire la production de 10 briques), en 

chronometrant chaque cycle, en eliminant les observations concernant des cycles 

dont le deroulement est visiblement anormal, en realisant une moyenne de ce qui 

reste et en incorporant quelques ajustements pour tcnir compte de l'allure. 11 

faUt, neanmoins, SOuligner qU I il est essentiel > ici, de realiser Uile Observation 

continue. 11 n'est pas suffisant de relever l'heure du debut du travail et de 

compte.· les briques qui ont ete moulees, met tons, une heure plus tard. A mains 

que le travailleur n'ait ete soumis a une observation continue, ces donnees 

pourraient induire en erreur. 

La mesure du travail est a la base de LA PLANIFlCATION ET DU cmrTROLE DE 

LA PRODUCTION, de l 'evaluation du COUT DE LA HAIN-D'OEUVRE et des PRI''.E2 A LA 

PRODUCTION qui font l 'ob jet des documents de :'ornation No 10 et llA. 

' 



- 211 -

DOCUr.1EiiT DE FOFJ!J.ATION No 10 

CONTROLE DU COUT DE LA MAIN-D'OEUVRE ET STIMULANTS 

TABLE DES ~.ATIERES 

LES COMPOSANTES nu COUT DE PRODUCTION 

MODALITES DE PADJ1ENT SALARIALE E'T CALCUL DU COUT DE LA MAIN-D'OEUVRE 

Taux horaire ou journalier 

Salaire aux pieces direct 

Primes fondees sur la mesure du travail pour les travailleurs 
directement productifs 

Primes de rendement pour les agents de controle et les 
travailleurs indirects 

Variantes de systemes de primes fondes sur l'etude du travail 

L'IMPOR1ANCE CAPITALE DU CONTROLE DE LA QUALITE 

212 

213 

213 

214 

215 

219 

221 

223 

' 



- 212 -

LES COMPOSANTES DU COUT DE PRODUCTION 

Le cout d'un produit est constitue de trois elements princ5paux qui sont 

les matieres premieres, la main-d'oeuvre et les frais generaux. Le present 

document traite de l'element intermediaire - le cout de la main-d'oeuvre -

qui correspond aux salaires verses aux travailleurs. Le cout de la main-d'oeuvre 

lui-meme recouvre trois principaux types de taches, a savoir 

1. Le travail direct, correspondant aux salaires verses aux trevHi lleut:5 'i'Ji 

interviennent directement dans le processus de production, par exernple : 

Le salaire 
,, a. mouleur de briques; verse un 

Le salaire verse e. un travailleur parti~ipant directement e. la reparation 
d'un vehicule; 

Le salaire verse e. un 
,, .. 

mecanicien. 

On constate que>dans tous ces cas, les salaires payes peuvent etre directement 

rapportes au produit fabrique ou au service execute. 

2. Le travail indirect, qui correspond aux salaires verses aux travailleurs 

charges de taches accessoires aux operations de production proprement dites, 

par exemple : 

Le salaire verse a un travailleur charge d'extra~re et de transporter 

l'argile necessaire au moulage des briques; il s'agit la detaches 

indispensables a cette operation mais du fait que ce travailleur alimente 

peut-etre plusieurs mouleurs, ses salaires ne peuvent etre directement 

rapportes a tel OU tel produit; 

Le salaire paye a un agent de nettoyage des ateliers, operation 

indispensable a la production de biens mais dent le cout salarial 

ne peut evidemment pas etre directement rattache a un produit determine. 

3. Le controle, a savoir les salaires payes aux contremaitres et aux chefs 

d'equipe qui, tout en participant aux operations de production ont, en 

raison de leurs diver~es responsabilites, une activite q~i ne peut etre 

proprement rattac:.ee a un produi t donne; dans ce cas. le cout salarial 

~Orrespondant est a TeDartir SUr t.OlltP li:t nr()rl1Jct,inn fip" t,rAVAillP1Jr,; 111J 1 ilc:: 
controlent. 

' 
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MODALITES DE PAIEMENT SA!..A.RIAL ET CALCUL DU COUT DE LA MAIN-d'OEJVRE 

Taux horaire ou journalier 

La forme la plus simple de remuneration est le salaire horaire OU journ~li~r. 

On fixe une somme determinee qui ~ernun~re cha;ue heure ou journee ouvree. Bien 

que cela puisse paraitre a premiere vue la solution la plus simple et la plus 

directe, on constate qu'elle comporte de nombreuses limites et se prete donc a 
diverses variantes. 

La limite la plus evidente tient au fait que, s'il est universellement applique 

a l'ensemble des tiavailleurs d'une organisation, un tel syste~e ne tient pas 

compte des elements suivants : 

Les differents niveaux d'aptitude requis pour differentes fonctions; 

Les autres facteurs comme la duree d'emploi, l'age, l'experience, 

les conditions de travail, etc., que l'on peut juger opportun de 

prendre en conside~ation; 

Les differents taux de production obtenus. 

La necessite de tenir compte du premier de ces criteres - a savoir, les 

differents niveaux d'aptitudcs requis - est universellement reconnue4 Certes, 

a des degres divers, des baremes differents de salaires, sont fixes pour les 

ouvriers "qualifies", "semi-qualifies" et les "manoeuvres". La base de 

determination de ces baremes depasse la portee du present document. Il suffira 

de dire qu'il cxiste des procedures legalisees de cotation du travail qui, bien 

appliquees, permettent l'etablissement de baremes rationnels et suffisamment 

precis. Independa.mment de ces baremes, il n'est pas exceptionnel que dans une 

organisation permanente, des complements de salaire scient verses en consideration 

de facteurs comme l 'age, la duree :::. · emploi ou. l 'experience. Ici encore, ces 

facteurs ne relev~nt pas de la prescnte etude. Toutefois, le dernier des trois 

facteurS preci tes 'a SaVOir 11leS di fferentS taUX de prOdUCtiOn ObtenUS II presente 

pour nous un grand interet, puisqu'il s'agit d'un facteur critique du cout de 

la main-d'oeuvre. Il est preferable de le souligner par un exemple pratique. 

Supposons qu'un travailleur soit paye 6 dollars par jour pour mouler des briques 

et qu'il parvienne a produire 300 briqUeS par jour, le COUt de JR mPin-~'0P11V~P 
re.latif aux briques qu'il a moulees est donne par la formule : 

6 dollars 
~~___;:_;:;.;..::.;;..:==..:;..._~~ = 2 cents par brique 

300 briques 

' 
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Supposons qu'un autre travailleur ne parvienne a produire que 230 triques 

par jour, ce qui porte le cout de la main-d'oeuvre par brique a : 

6 dollars ~~~~~~~~~ = 2,6 cents par brique 
230 briques 

Une augmentation de 0,6 cent par brique peut sembler negligeable a premiere 

vue. En realite, cela represente une augmentation de 30 % du cout de la main-

d 'oeuvre ce qui, si le budget de !'operation est serre, peut suffire a faire la 

difference entre un benefice et une perte. Si un troisieme travailleur ne peut 

assurer qu'une production de 150 briques par jour, le cout de la main-d'oeuvre 

par brique passe a 4 cents par brique, soit le double de celui du premier 

travailleur - OU une augmentation de 100 %. L'experience revele que de telles 

variations sont courant~s dans les operations de producuion des petites entreprises 

de nomb1, .lX pays en developpement. 

Le paiement d'une somme donnee par heure OU par jour correspond a ce qu'on 

appelle le salaire "au temps journalier". Sous !'angle du cout de la main-d'oeuvre, 

ce systeme n'est valable que si un controle permet de maintenir un niveau 

acceptable de quali te. Sinon, les variations du cout de la main-r1. 'oeuvre 

par unite produite peuvent avoir des consequences desastreuses. 

Salaire aux pieces direct 

La remuneration au temps peut etre remplacee par une forme de salaire liee 

a la production. Le salaire aux pieces est sans doute la forme la plus ancienne 

de remuneration du travail. Dans un tel systeme, le travailleur per~oit une 

certaine somme par unite produite - dans le cas du me ~de briques, 2 cents 

par brique par exemple. S'il ne produit dans la jour, Ae 200 briques, il ne 

per~oit que : 200 x 2 cents = 4 dollars pour cette journee. Si en revanche, il 

augmente sa production et reussit a produire, disons 500 briques, sa remuneration 

journaliere passera a : 500 x 2 cents = 10 dollars. A premiere vue, un tel 

systeme parait resoudre tous les problemes. Il donne la possibilite a un 

travailleur zele de gagner davantage s'il intensifie ses efforts, tout en 

garantissant que le cout unitaire n'augmentera pas - ce qui doit etre l'objectif de 

la direction. 

' 
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Ce systeme presente toutefois divers inconvenients, dont les plus courants 

sont les suivants : 

S'il s'applique aisement a un type de production rep~titive co:mme le 

mculage desbriques, il convient mains a un travail non repetitif cornme 

l'ingenierie d'une fabrication specifique - dans ce cas, il faut charger 

une ou plusieurs personnes qualifiees d'effectuer des cotations qui, 

reposant sur un jugement, risquent de provoquer des discussions incessantes 

et une chute de production liee a cette perte de temps; 

Il est necessaire que la direction accorde une attention beaucoup plus 

grande au contr6le de la qualite : eu recherchant le rendement, l'ouvrier 

risque de negliger gravement la qualite; 

Lorsqu'une augmentat~on generale des salaires intervient - et etant donne 

la spirale inflationniste qui caracterise la conjoncture mondiale actuelle, 

les augmentations periodiques de salaire resteront courantes encure 

pendant longtemps - il faut done ada~ter les taux de remuneration aux 

pieces pour toute la production : si une entreprise a une gamme etendue 

de productiou, les ajustements periodique~ risquent de necessiter un 

travail ad::linistratif considerable; 

Si la production est organisee correctement, une resistance des travailleurs 

est improbable mais lorsque des retards inevitables se produisent - comme ' 

une rupture d'approvisionnement en matieres premieres - le travailleur 

ne peut plus gagner sa vie, ce qui risque de susciter son mecontentem~nt 

il est possible naturellement de ~esoudre ce probleme par la fixation 

d'un taux incompressible mais, dans ce ~as, l'avantage de la stabilite 

du co~t salarial dispara1t et il est difficile ~e chiffrer tout eventuel 

supplement de cout r~latif au produit. 

Primes fondees sur la mesure du travail pour les travailleurs directement productifs 

La mesure du travail decrite dans le document de formation No 9 sur l'ETUDE 

DU TRAVAIL permet de r~mplacer le salaire aux pieces en evitant certains au moins 

des inconvenients indiques. 

On rappellera que l'objectif de la mesure du travail est de chiffrer la valeur 

de travail correspondant a chaque operation, cette valeur de travail etant definie 

comme le temps que passerait en principe un travailleur qualifie pour effectuer la 

tache consideree, dans le cadre d'un systeme de primes de rend~rnent et en prenant 

le repos compatible avec la tache a executer. On peut reprendre a titre 



d'illustration l'exemple du mouleur de briques. En supvosant que la valeur de 

travail de cette operation a ete fixee a 1,2 MS (minutes standard) pour mauler 

une brique, le rend~ment du travailleur peut s'evalue~ ainsi : 

Nombre de briques moulees x 1,2 MS x 100 
Nombre total de minutes ouvrees 

Si la journee de travail est de 7 heures, l~ nombre total de minutes ouvrees 

s'obtient de la fa~on suivante : 

7 heures x 60 minutes/heure = 420 minutes 

En supposant que la production obtenue au cours d'une journee de travail 

donnee soit de 280 briques, le rendement du travailleur est donne par la formule 

suivante 

280 x 1,2 MS x 100 _ 80 % de la norme 
420 minutes -

Ce chiffre fournit une autre base de justification d'un versement de primes. 

Etant donne que les travailleurs oni.. toujours eu l 'habitude, lorsqu 'ils executent 

un travail aux pieces, de traduire le prix par unite produite en un maximum de 

temps a passer Sur chaque piece , l'idee d'assigner une valeur de temps exprimee 

en minutes - ou en heures - standard presente un interet immediat. 

11 y a diverses manieres de concevoir des systemes de primes a partir de valeurs de 

travail fondees sur une etude du travail et compte tenu de toutes les variations 

possibles mais elles depassent la portee de la presente etude. Il vaut done 

mieux da.ns ce cas envisager un systeme type tel qu'il est applique en Europe, 

puis examiner le genre de modifications qui peuvent y etre apportees. Un tel 

systeme applique habituellement les principes fondamentaux suivants : 

1. Les OUVriers per~oivent une remuneration de base Conforme au sal~ire national 

agree relatif a la fonction consideree. 

2. Les pl'imes sent versees a partir d'un rendement superit::ur a. 75 %. 

3, Le montant de la prime est directement proportionnel a l'accroissement de 

rendemt!nt. 

4. Le montant de la prime est tel que, pour un rendement de 100 %, les travailleurs 

re~oivent un bani d'un tiers du salaire de base. 

' 
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Un tel systeme est mentionne normalement sous le nom de systeme de "cout 

constant". En fai t, le cofit n' est constant que pour un rendement superieur 

a 75 % mais, comme il est a prevoir que des ouvriers payes au rendement atteignent 

un rendement superieur a 75 %, il s'agit bien en tout etat de cause d'un 

"cout constant". 

On peut illustrer cet asp~ct en developpant l'exemple du moulage de briques. 

A supposer que le salaire de base d'un mouleur de briques soit de 6 dollars par 

jour, le bareme de la prime sera fixe de telle fa~on que, pour un rendement 

de 100 %, il recevra une prime de 2 dollars. 

Pour obtenir un reudement de 100 %, le travailleur devra produire le meme 

nombre de minutes standard de travail qu'il y a effectivement de minutes ouvrees. 

Une journee de 7 heures comprend : 7 x 60 = 420 minutes reelles. Pour arriver a 
l'allure normale, il doit done produire 420 MS de travail. Si la valeur de 

travail par brique est de 1,2 MS, cela signifie qu'il doit produire 
420 

~~~- = 350 briques (c'est-a-dire 350 briques x 1,2 MS = 420 MS au total). 1,2 MS 
Le cout de la main-d'oeuvre par b~ique dans ces conditions est donne par la 

formule : 

salaire de base : 6 dollars + prime 2 dollars 
~~~~~~~~~~..;;;..;..-----~~-....._~~~~~~~- = 2,28 cents 

350 briques 

Supposons qu'un autre travailleur produise non pas 350 briques dans une 

journee mais 305. Dans ce cas, son rendement sera calcule comme suit : 

305 briques x 1,2 MS x 100 = 87 % . 
420 minutez environ 

Puisque le plan est con~u pour que la prime soit nulle a 75 % et qu'elle 

s'eleve a 2 dollars a 100 % selon une progression lineaire, il faut en conclure 

qu'a chaque point de rendement superieur a 75 % correspond une prime equivalente 
... 2 dollars 
a : 25 % = 8 cents. Ainsi, le travailleur qui atteint un rendement de 87 % 
re~oit une prime de 

(87 % - 75 %) x 8 cents = 96 cents 

soit, pour la journee, une remuneration totale s'elevant a : Salaire de base : 

6 dollars + 96 cents = 6,96 dollars pour la production de 305 briques. Le cout 

par brique est donne par la formule 

6 ,96 dollars = 
305 

2,28 cents par brique 

' 
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En developpant encore cet exemple, considerons le cas d'un rendement de 75 %, 
qui est le seuil au-dela duquel la prime est payee. A 75 %, il n'y a pas de 

prime. Pour parvenir a un rendement de 75 %, un travailleur doit produire 75 % 
de 420 MS de travail = 315 MS. La valeur de travail par brique etant de 1,2 MS, 

cela revient a produire : 

315 MS - 262 briques 1,2 -

Le cout de la main-d'oeuvre par brique est donne par la formule suivante 

Salaire de base : 6 dollars 2 28 t . = cen s 262 briques • 

Ces trois calculs servent a demontrer que pour un rendement de 75 % OU plus, 

bien que le travailleur gagne proportionnellement davantage, le cout de la main

d'oeuvre par brique reste constant. 

Lorsqu'un tel systeme est adopte, il s'ensuit que le rendement
1

donc la 

production 7augmentent, ce qui suscitera rapidement d'autres problemes. En raison 

de l'augmentation de la production, les travailleurs manqueront plus vite de 

travail et, a mains qu'il soit prevu de leur en donner davantage, ils resteront 

inactifs. Meme s'il ya encore du travail pour ewe en raison de l'accroissement 

du taux d'utilisation, ils risquent de manquer de matieres premieres. Les 

travailleurs qui s'attachent a gagner une prime n'apprecient pas ces contretemps, 

qu'ils considerent normalement comme du "temps perdu", deux heures d'attente 

dans l'apres-midi risquant d'annuler la prime eventuellement gagnee le matin 

s'il n'existe aucun moyen de proteger cette prime. 

C'est dans l'interet meme des ouvriers que leur prime doit etre protegee et 

de son cote la direction doit egalement, dans son propre interet, faire apparaitre 

les causes de cette "perte de temps" pour prendre le3 mesures correctives qui 

s'imposent. Il faut bien comprendre qu'il existe de toute fa~on des pertes de 

temps. Neanmoins, lorsque les travailleurs ne beneficient pas de prime de 

rendement, ils ont tendance a remplir la journee avec le travail qu'on leur 

propose (ou avec le volume de travail qui correspond a leur avis a une production 

suffisante) en reduisant simplement la cadence. Ils ne semblent pas rester oisifs 

de sorte qu'apparemment il n'y a peut-etre aucune perte de temps mais elle reste 

cachee. Un des objectifs du systeme de primes comine celui evoque precedemment 

consiste a mettre en evidence les pertes de temps pour qu'elles puissent etre 

chiffrees (car elles constituent un surcroit de cout) et eliminees. 

' 
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Pour atteindre cet objectif, selon la procedure normale, tout travailleur 

ayant termine les taches qui lui cnt ete assignees, et qui, pour des raisons 

independantes de sa volonte - manque de travail, de materiaux, panne mecanique, 

etc. - est oblige d'attendre, est autorise a faire consigner par son superieur 

ce "temps perdu". Il percevra ~ors le st:i.laire de base mais non la prime pour 

les heures d'attente. Ce~i doit inciter immediatement la direction a supprimer 

les causes de perte d~ te~ps. A vrai dire, il est normal dans ce cas que le 

travailleur iusi~te aupres de son superieur pour obtenir les Thatieres premieres 

nece~saires (ou pour &liri..iner de quelque fa~on la cause de l'interruption). Cette 

situation cree done un total renversement de situation puisque ce ne sont plus 

les responsables du contr6le qui font pression sur les travailleurs pou~ 

maintenir le rcndement mais le~ travailleurs qui demandent a la direction de 

supprimer les causes d'interruption pour qu'ils puissent maintenir lcur iendement. 

Primes de rendement pour les agent~ de contr6le et les travailleurs indirects 

On observera qu'une telle situation justifie le paiernent de primes au 

personnel de controle. Pour illustrer ce fait, etendons l'exemple du mouleur 

de briques a une petite unite de moulage de six travailleurs sous le contr6le 

d'un contremaitre. Supposons que la production de ces travailleurs au ~ours d'une 

journee donnee, et le rendement individuel correspondant, soient les suivants : 

Production Heures donnant Heures Rendement 
de bri9_ues lieu e. Erime Eerdues 

1. 260 6 1 87 

2. 280 6 1 93 

3. 320 7 91 

4. 290 6 1 97 

5. 250 6 1 83 

6. 300 7 86 

l 700 38 4 

Le rendement moyen est obtenu par la formule 

l 700 bri9_ues x 1,2 MS x 100 = 89 % 
38 heures donnant lieu a prime x 60 mn 



- 22J -

On observera que dans ce calcul, l'incidence des pertes de temps a ete 

eliminee. En d'autres termes, les chiffres indique~ sont une mesure exacte 

du rendement atteint par les ouvriers, pendant le moment ou ils ont ete en 

mesure de travailler. Le rendement de l'atelier doit neanmoins etre inferieur 

en raison des pertes de temps - indice d'une gestion defectueuse. Le 

rendement d'atelier est obtenu par la formule 

1 700 briques x 1 1 2 MS x 100 = 81 % 
42 heures d'horloge x 60 mn 

Plus le rendement de l'atelier se rapproche du rendement individuel moyen, 

plus le contr6le est efficace. S' il n 'y a aucune perte de temps, les deux chi ffres 

sont identiques. 

On voit ainsi que cela justifie d'emblee la creation de primes pour le personnel 

de controle, fondees sur la difference entre le rendement de !'atelier et le 

rendement individuel moyen. Lorsque les deux sont identiques, la priffie est 

versee integralement : lorsque l'ecart entre les deux grandit, la prime diminue. 

On peut concevoirune variante applicable au chef d'equipe qui consisterait 

a remunerer celui-ci sur la base du rendement moyen de son equipe. Une telle 

formule peut etre adoptee si le chef d'equipe n'est pas a meme d'avoir une 

influence sur l'approvisionnement en matieres premieres, etc. Le contremaitre 

place au-dessus de lui, qui peut etre responsable de plusieurs de ces equipes, 

et est charge d'assurer l'approvisionnement en matieres p.C"emie:-es ::t d'eviter 

toute autre perte de temps, re~oit Jans ce cas une prime fondee sur la 

difference P.ntre le rendement de l'atelier et le rendement individuel moyen. 

Il s'agit alors de 3avoir comment inclure les travailleurs indirects dans 

un systeme de primes. Beaucoup estiment que si un travailleur ne peut jouer un 

role direct dans la production, il ne doit recevoir aucllI\:! 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 ewe, le travailleur productif ne peut effectuer son 

travail com.me il convient. En consequence, independamment du caractere 

inequitable de l' exclusion d'un groupe quelconC'~1e, il semble qu'il y ait la 
ur. ~rgument en faveur du versement d'une prime aces travailleurs, le moyen le 

plus efficace de le faire etant probablement de la leur payer en fonction du 

' 
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rendement moyen de l'equipe de production dont ils sont les auxiliaires. Mais 

si l'on precede ainsi, il importe neanmoins que les taches auxiliaires fassent 

l'objet d'une mesure de travail integrale et approfondie pour permettre d'etablir 

et de controler le nombre exact de travailleurs de ce genre indispensables. 

Sinon, il existe toujours un risque que, pour assurer la continuite des taches 

et le courant approprie de materiaux, les chefs d'equipe recrutent un nombre 

de travailleurs auxiliaires plus important qu'il n'est necessaire (avalisant 

en fait des rendements inferieurs aux normes). 

Variantes de systemes de primes fondes sur l'etude du travail 

Les paraE;raphes :IJrecedents ant illustre le principe fondamental d' un systeme 

de primes fonde sur la valeur du travail et montre comment un tel s~stem.:: permet 

non seulement. de remunerer les ouvriers pour des rendements superieurs a la 

moyenne mais aussi d'isoler et d'evaluer les excedents de couts, de sorte que 

la direction sera a meme de prendre des mesures concreces vour les supprimer. 

Ainsi, outre qu'il stimule le rendement, ce systeme sert de base a un contr6le 

des couts de main-d'oeuvre. 

A partir des principes fondamentaux d'un tel systeme, de nombreuses variantes 

sont concevables. Ainsi : 

La prime peut etre versee a partir d'un rendement inferieur a 75 % - 50 % 
par exemple - mais dans ce cas, il ne s'agit plus d'un systeme de cout 

constant et des excedents de couts peuvent effectivement intervenir 

jusqu'a un rendement de 100 %; 

DcUls les types de systemes con~us pour la poursuite d'une fabrication 

specifique ou il est plus difficile de determiner precisement des 

valeurs de travail, une "fonction" peut etre introduite pour que la 

prime n'a~gmente pas de fa~on lineai1e, mais suivant une courbe : dans 

un tel systeme, la courbe s'aplatit des que les rendements depassent 

par exemple 115 %; pour compenser les irregularites imprevisibles de 

valeurs du travail qui, dans une telle fabrication unitaire, risquent 

parfois d'aboutir a des rendements excessiv~ment eleves - et inexacts -

il peut y avoir un point de decrochement, a 120 % par exemple. 
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Le rendement peu~ etre calcule, et la prime payee, sur une base 

hard.ire (tres rare), quotidienne (notamment pour une p~od~ction 

repetitive), hebdomadaire OU meme mensuelle; 

La prime peut etre payee a titre individuel OU collectif et peut etre 

calculee par plages de rendement, c'est-a-dire qu'un certain mont~nt 

~st verse pour tout rendement compris entre 75 % et 85 %. 

Dans certaines organisations, la direction estime qu'un systeme de primes 

de rendement ne constitue pas une base saine et ou'il est prefer~ble d'instituer 

une prime calculee en fonction du benefice de la societe. Une telle prime est 

normalement payee une fois OU eventuellement deux fois par an. Toutes ces 

solutions sont naturellement defendables ou critiquables mais on peu~ degager 

pratiquement certains principes fondi:i.meutaux : 

Pour atteind.re son but, une prime doit augmenter sensiblement le montant 

du salaire de base : si elle ne represente pas au mains 20 % de ce 

dernier, elle a peu ~e ctance d'etre consideree co!IWle satisfaisante; 

un min~mum de 30 % du salaire de base constitue un pourcentage 

communement accepte; 

Pour etre acceptable et equitable, une prime doit dependre de facteurs 

sur lesquels ~on teneficiaire peut avoir une influence directe; ainsi, 

tU1e prime calculee sur le benefice de la societe - qui peut etre nul si 

la direction a une mediocre politique de prix - a peu de chance d'etre 

bien re~ue par les travailleurs qui aiment pouvoir exercer une in~luence 

directe sur leur remuneration; 

Plus une prime peut etre personnalisee, plus elle est efficace; ainsi, 

un systeme collectif risque d'etre mains motivant pour un travailleur 

qu'un systeme individuel de prime; 

Pour atteind.re pleinement son but, une prime doit etre con~ue de telle 

fa~on que tout effort se traduise rapidement par un avantage concret 

si, par exemple, un travailleur releve d'un systeme individuel dans 

lequel le rendement est calcule quotidiennement et la prime versee sur 

une base hebdomadaire avec un arriere ma~imwn d'une semaine, il pourra 

voir les resultats directs et tangibles de ses eff0rts a bref delai. 
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Dans le present document, l'accent a ete mis sur les stimulants monetaires 

et la fa~on dont les primes peuvent etre calculees et payees de fa~on equitable. 

Ces systemes ont fait leur apparition dans l'industrie des pays europeens et 

occidentaux il y aune cinquantaine d'annees - c'est-a-dire dans les annees 30 -

et depuis lors, leur application a e~e etendue a de nombreuses industries, 

moyennant certaines adaptations ou variations. 

Ces uernieres decennies, les travaux des specialistes des sciences du 

compor~ement ont montre que, nctamment dans une societe developpee, les 

travailleurs sent motives par de nombreux facteurs autres que salariaux et 

que les employeurs agissent de fa~on judicieuse lorsqu'ils s'en aper~oivent et 

en tiennent compte dans leurs politiques. Ces considerations n'entrent pas 

toutefois dans le cadre de la presente etude traitant du contr6le des couts 

de la main-d'oeuvre et de la structure des systemes de primes qui en constituent 

la base. Il est certain que certains pieges doivent etre evites lorsque l'cn 

compte trap exclusivement sur les stimulants financiers et que l'on oublie les 

autres facteurs de motivation des travailleurs. Les industriels des pays en 

developpement seront bien inspires d'en prendre conscience et, grace a leur 

savoir, pourront peut-etre inflechir l'evolution pour que certaines des erreurs 

des pays dits developpes soient evitees dans le tiers monde. 

L'IMPORTANCE CAPITALE DU CONTROLE DE LA QUALITE 

Il semble important de conclure cet expose en rappelant un aspect qui n'a 

ete qu'effleure jusqu'ici, a savoir l'importance capitale du contr6le de la qualite. 

Celui-ci est, sous une forme ou une autre, une composante essentielle de tout 

processus de production. Dans le cadre d'un systeme de primes, son importance 

s'intensifie du fait que les travailleurs sont incites a accroitre leur rendernent 

et, s'ils ne sent pas tres strictement surveilles, sent tentes de le faire au 

detriment de la qualite. 11 ressort de l 'experience que dans de nombreux pa::s 

en developpement - a vrai dire la plupart d'entre ewe - le contr6le de la qualite 

ne beneficie pas de toute l'attention voulue et est souvent tres serieusement 

neglige. 11 ressort de l'experience dans ce domaine que cette tendance est en 

outre particulierement sensible dans les petites entreprises. Le document de 

formation No 12 intitule : CONTROLE DE LA QUALITE DANS LES PETITES INDUSTRIES 

traite cette question de fa~on plus approfondie. 
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OB.JET DE LA PLANIFICATION ET DU CONTROLE DE LA PRODUCTION 

L'industriel qui cree une petite entreprise s'occupe en general lui-meme 

et de tres pres,des differents aspects de la gestion. Il achete les matieres 

premieres; il supervise la transformation de ces matieres premieres en 

produits finis ou, dans de nombreu.x cas, y participe personnellement; il est 

en contact direct avec les clients dont il recueille les commandes; enfin, il 

veille probablement lui-meme a la livraison. Il sait (ou il apprend tres vite) 

que s'il ne tient pas les delais de livraison, il risque de perdre de futures 

commandes. Si son entreprise est petite, il ne lui est pas tres difficile 

d'avoir toutes les informations necessaires presentes a l'esprit et, par la 

qualite Constante de son activite professionnelle, il acquiert la reputation 

d'~tre un fournisseur a qui l'on peut faire confiance. C'est notamment sur 

cette reputation que repose l'avenir de son entreprise. 

Quand l'entreprise est petite, maintenir cette qualite est rarement diffi

cile. Il s'agit d'ajuster correctement demande a satisfaire d'une part, disponi

bilites en matieres premieres et capacite de production d'autre part. A mesure 

que l'entreprise se developpe, toutefois, les effectifs augmentent et le chef 

d'entreprise a de plus en plus de mal a garder en memoire ces divers facteurs. 

Il devient alors necessaire d'introduire une certaine forme de planification et 

de contr5le. De fait, si cette planification et ce contrOle ne couvrent pas de 

fa~on tres systematique les differents aspects de la production, l'entreprise 

risque de dispara1tre. En effet, si elle ne respecte pas ses delais de 

livraison, elle perd des commandes et si le volume des commandes devient trop 

faible, elle fait faillite. Meme si une attention suffisante est accordee aux 

delais delivraison, et si done il n'y a pas )erte de clientele, des arrets de 

production provoques par l'attente d'instructions, ou par des retards dans la 

fourniture de l'equipement OU des matieres premieres necessaires, Ont pour 

effet, les effectifs etant sous-employes, d'accro1tre les couts et done de 

reduire les benefices : si ceux-ci diminuent, l'entreprise est menacee de 

faillite. 

Dans lPs grandes entreprises, qui peuvent avoir des gammes de proc~ction 

tres diversifiees, l'utilisation de multiples matieres premieres ou de pieces 

detachees achetees a l'exterieur (comme c'est le cas dans l'industrie auto

mobile) et l'existence d'un tres grand nombre de clients rendent la planification 

et le contrOle indispensables. C'est precisement ce qu'on entend par : 

PLANIFICATION ET CONTROLE DE LA PRODUCTION 
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De toute evidence, la planification de la production n'est pas du tout la meme 

selon qu'il s'agit d'une grande societe ou d'une petite entreprise industrielle. 

Les objectifs, comme les principes de base, sont cependant similaires; seules 

les methodes utilisees et la complexite de leur mise en oeuvre different. Nous 

nous interesserons done ici aux principes de la planification de la production, 

que nous illustrerons a l'aide de quelques exemples concrets, sans entrer dans 

le detail des differents systemes. De fait, l'experience montre qu'il n'existe 

pas de regles universelles applicables a tous les systemes de planification et 

de contrOle de la production. Chaque systeme doit,dans une tres large mesure, 

etre "taille sur mesure" afin de repondre veritablement aux caracteristiques de 

chaque entreprise. 

La planification et le contrOle de la production couvrent un large champ 

et comportent les trois principaux elements suivants : 

La planification de la production, c'est-a-dire un exercice de prevision; 

L'organisation de la production, c'est-a-dire la preparation des methodes 

de production a utiliser; 

Le contrOle de la production, c'est-a-dire la comparaison des resultats 

obtenus avec les objectifs fixes. 

On peut done dire qu'avec la planification et le controle de la production, 

on se propose de produire les quantites voulues dans les delais prevus et pour 

un coat minimum. Les objectifs vises peuvent par consequent s'enoncer de la 

fa~on suivante : 

1. N'accepter des commandes et ne garantir des delais de livraison qu'en 

fonction des capacites de production disponibles. 

2. S'assurer que les matier~s premieres et les pieces detachees voulues seront 

disponibles quand et ou l'on en aura besoin. 

3. Veiller a ce que les differents services aient une charge de travail 

reguliere. 

4. Equilibrer l'activite des differents 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 a se preoccuper de questions de details 

administratifs. 



- 227 -

6. Fournir au personnel de direction les informations necessaires pour lui 

permettre de prevenir d'eventuels retards OU difficultes, OU d'y remedier 

avant qu'ils ne prennent un caractere de reelle gravite. 

IMPORTANCE DE LA PLANIFICATION ET DU CONTROLE DE LA PRODUCTION POUR LA PETITE 

ENTREPRISE QUI SE DEVELOPPE 

Le petit industriel a souvent tendance a s'opposer a l'introduction de la 

planification et du controle de la production, en faisant valoir que son entre

prise "n'est pas comme les autres", qu'en raison meme de son type d'activite 

il faut chaque jour proceder a de multiples modifications des travaux en cours, 

que par consequent la planification n'a aucune utilite et que le chef d'entreprise 

doit tout avoir "dans la t~te". L'experience montre pourtant que ce raisonnement 

est rarement exact. En premier lieu, une bonne planification reduit la frequence 

des modifications necessaires et, en faisant apparaitre les effets que ces 

modifications peuvent avoir sur d'autres engagements, elle permet d'eviter en 

partie de nouveaux ajustements OU l'apparition de difficultes En fait, a 

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 caractere 

purement mental mais prend aussi la forme de notes sur des blocs, des carnets, 

ou des feuilles volantes. Une paperasse considerable s'accumule alors et il 

faut la remplacerpar un systeme structure quel qu'il soit. Ce systeme doit bien 

entendu ~tre aussi simple que possible compte tenu des besoins existants. Dans 

le cas d'une societe nouvelle ou d'une affaire qui se developpe, le chef 

d'entreprise doit sans doute suivre de tres pres tout systeme de planification 

et de contrOle de la production mais, ce qui est important, c'est que le systeme 

soit con~u de maniere a fonctionner automatiquement, c'est-a-dire sans dependre 

des interventions de l'industriel. 

PRINCIPES FONDAMENTAUX DE LA PLANIFICATION ET DU CONTROLE DE LA PRODUCTION 

En ce qui concerne les principes fondEJ11entaux on peut dire que, compte tenu 

des ubjectifs de la planification et du contrOle de la production enonces prece

demment, les principales attributions du service qui en est charge sont les 
suivantes : 

1. Veiller a ce que la politique de production de l'entreprise soit adaptee 

aux programmes de production etablis. 

' 
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2. Determiner la capacite de tous les services de production et prevoir un 

plan de travail a long terme et a court terme. 

3. Traduire les commandes transmises par le service des ventes en directives 

awe services de production. 

4. Preparer des tableaux de production pour taus les services et les diffuser 

sous une forme et dans des delais tels que ces services puissent effectuer 

les travaux au moment voulu. 

5. Tenir des etats a jour pour comparer la production "effective" a la 

production "prevue", afin de prendre les mesures necessaires en cas d'ecarts 

important s • 

6. Informer le service des ventes des qu'il appara1t qu'en tout etat de cause 

il ne sera pas possible d'assurer la livraison dans les delais prevus. 

7, Repondre aux questions des clients concernant l'execution de leurs commandes 

OU fournir a la direction les informations lui permettant de repondre 

directement. 

8. Tenir a jour des etats precis de tous les stocks de matieres et de pieces 

ainsi que de toutes les "entrees" et "sorties" de maniere a prevoir les 

besoins et a toujours avoir des approvisionnements suffisants pour permettre 

a la production de repondre aux demandes des clients. 

9, Fournir sur les besoins en matieres des informations qui permettent de 

proceder aux achats necessaires afin que l'entreprise puisse respecter les 

engagements qu'elle a pris en matiere de production et de ventes. 

On remarquera qu'au point 8 ci-dessus, la gestion des stocks est englobee 

dans la planification et le contrOle de la production. Il peut arriver que les 

achats et la gestion des stocks soient des activites totalement distinctes et 

qu'en l'occurrence certains arguments militent dans ce sens. Par exemple, dans 

le cas d'une petite entreprise industrielle de production de parpaings en beton, 

les methodes de production sont simples et il n'y a en realite que deux matieres 

premieres principales (le ciment et le sable) qui representent un element 

important du cont; 

tement des achats. 

il est alors normal que le chef d'entreprise s'occupe direc

On part toutefois du principe que le systeme de planification 

et de contrOle de la production doit permettre de suivre le niveau des stocks 

afin que le chef d'entreprise soit informe en temps voulu et de fa~on fiable : 

' 
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Des !!:.:>.tieres premieres necessaires; 

Des dates auxquelles ces matieres premieres seront necessaires; 

Des quantites necessaires; 

De la date a laquelle de nouvelles quantites seront necessaires; 

de fa~on que les achats puissent suivre au plus pres les besoins. 

Dans le cas d'activites complexes {production automobile par exemple), la 

gestion des stocks et les achats font normalement partie integrante de la 

planification et du controle de la production. Etant donne toutefois que dans 

certains cas il est preferable de separer ces deux fonctions et que beauco·.rp se 

prononcent en faveur de cette separation, la q~estion est traitee de fa~on plus 

approfondie dans le document de format ion 11 B ( ACHAT DE MATIERES PREMIERES ET 

GESTION DES STOCKS). 

TERMINOLOGIE DE LA PLANIFICATION ET DU CONTROLE DE LA PRODUCTION 

Certains termes sont frequemment utilises dans le domaine de la planifi

cation et du contrOle de la production. Pour eviter tout risque de confusion, 

on en trouvera ci-apres la definition 

Planification de la productio~. Elle recouvre la conception d'un plan de 

production, la communication des informations necessaires a son execution 

ainsi que la collecte et l'enregistrement des donnees permettant de suivre 

le deroulement du plan tout au long de ses diverses phases. 

Se~vice de la planification. C' est le service charge de la planification 

de la production telle qu'elle est definie ci-dessus. 

Tableaux de production. Listes OU diagrammes indiquant le travail a 
accomplir au cours d'une periode donnee, ou en fonction de certains criteres 

de priorite OU encore a des dates fixes. 

Capacite. Niveau de production que l'on peut atteind.re au cours d'une 

periode, compte tenu de la main-d'oeuvre et des moyens disponibles dans 

des conditions donnees. 

Charge de travail. Determination de la quantite de travail a fournir, en 

fonction de la capacite disponible, au niveau du travailleur, des machines 

du service ou de l'usine. 
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Gestion des stocks. Maintien en permanence, gene~alement a l'aide d'un 

systeme de statistiques, de stocks suffisants de matieres premieres et 

de pieces detachees ~fin que la production puisse suivre la marche prevue. 

APPLICATION PRATIQUE DE LA PLANIFICATION ET DU CONTROLE DE LA PRODUCTION 

Il est peut-etre utile, a ce stade, de parler de la mise en oeuvre pratique 

du "contrOle". L'existence d'un service de planification et de controle de la 

production n'implique pas automatiquement qu'un controle est effectivement 

opere. Normalement, le controle est exerce par la direction c'est-a-dire, dans 

le cas d'une petite entreprise par l'industriel lui-meme ou, s'il s'agit d'une 

affaire plus importante, par un responsable technique, un chef de service, voire 

un contremaitre. Pour qu'il y ~it controle, il faut qu'une personne dotee de 

pouvoirs prenne des mesures afin de remedier a ce qui ne va pas. Un service de 

planification et de contrOle de la production fournit 

Les ~oyens d'etablir un plan qui, s'il est convenablement applique, 

permet a l'entreprise de s'acquitter de ses engagements dans les delais 

prevus; 

Le moyen de verifier que tout se deroule comme prevu OU de reperer 

l'existence de graves ecarts par rapport aux previsions; 

Des informations precises afin de permettre a ceux a qui il appartient 

de prendre des decisions de determiner la marche a suivre. 

Le "contrOle" est le fruit d'une action et ~la simple compilation de 

faits et de chiffres enregistres par le service de la planification et du 

contrOle de la production car, par eux-memes, ceux-ci n'ont aucun effet. 

On voit done que ce service joue un role de surveillance important. Il en 

decoule que pour etre efficace, il doit ~tre distinct et independant des services 

contrOles. Dans le cas contraire, par exemple, s'il depend d'un chef d'atelier, 

il sera probablement peu efficace. La nature humaine etant ce qu'elle est, on 

risque toujours alors, en cas de difficultes, de VOir plus d'efforts Viser a 
dissimuler les problemes qu'a les resoudre. Il n'est pas question 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 consacre) ma.is il importe de bien distinguer en principe les fonctions 

"production" et "contrOle". Dans une grande entreprise, il peut y avoir,par 

ex~mple, un directeur de la production tres eleve dans la hierarchie, a qui les 

responsables des services de la production et du service de la planification et 
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du controle rendent compte. Dans une entreprise de ~aille moyenne, ou le 

directeur d'exploitation est le seul cadre superieur, un ou plusieurs chefs 

d'atelier et un agent de mattrise s'occupant specialement de la planification 

et du contrOle de la production peuvent lui rendre compte directement. Dans 

une petite entreprise, la fonction de planification et de contrOle de la 

production peut n'etre confiee qu'a un seul employe qui, dans ce cas (tout en 

fournissant au chef d'atelier les donnees dont il peut avoir besoin), rend 

directement compte au chef d'entreprise car c'est alors ace dernier qu'il 

appartient de prendre les principales decisions necessaires. Quelle que soit 

la taille du service de planification et de contrOle de la production, il a 

fondamentalement pour tache : 

1. De collecter et d'enregistrer des donnees; 

2. D'elaborer des plans; 

3. De mettre en oeuvre les plans et de fournir les informations permettant 

de contrOler les resultats obtenus. 

Ces divers element3 sont traites plus en detail dans les paragraphes qui 

suivent. 

Collecte et enregistrement des donnees 

Il s'aglt de recueillir des informations facilement exploitables. Norma

lement, ces informations portent sur 

Les commandes des clients et leurs besoins specifiques; 

Les stocks de matieres et pieces; 

Les installations disponibles, les capacites de production existantes, 

les operations et les temps de production. 

De toute evidence, il n'est pas possible ici d'atteindre une precision 

absolue comme par exemple dans les calculs financiers et de benefices. 

Certaines informations concernant les commandes des clients sont connues avec 

precision mais il faut aussi faire des hypotheses, fondees sur l'experience 

passee ou sur la demande prevue du fait du lancement prochain d'une campagne 

de vente, et sur les besoins futurs probables. Un chef d'entreprise peut se 

refuser a faire de telles projections en partant du principe "qu'on ne peut pas 

prevoir ce qui va arriver". L'experience montre cependant qu'a l'usage, les 

projections peuvent ~tre etonnamment precises. Elles sont le point de depart 

du processus de planification et de controle de la production. 
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Les stocks-matieres peuvent etre connus avec precision et leur gestion 

doit permettre de les maintenir toujours a un niveau suffisant. Il faut done 

disposer d'informations completes et detaillees dans ce domaine; si cette 

tache tres simple ne presente auctme difficulte dans le cas de nombreuses 

petites entreprises industrielles (car la composition de leurs stocks est tres 

limitee), des que l'entreprise devient plus complexe et a besoin d'un plus grand 

nombre de produits, la collecte d'informations devient a la fois plus difficile 

et plus indispensable. 

Il est facile de savoir quelles sont les installations disponibles. Il 

faut cependant prendre soin d'en determiner egalement la capacite et ne pas 

oublier que, comme on l'a vu dans le document sur l'etude du travail, il importe 

de savoir ce qui est a produire plutOt que ce qui est en cours de production. 

Les rythmes de production atteints et soutenus dans la pratique peuvent 

~tre tres inferieurs aux rythmes normaux. Le pla~iificateur doit done disposer 

d'informations a la fois sur les rythmes "normaux" et sur les rythmes "effectifs" 

afin que les plans, fondes sur des estimations obtenues a partir de ces rythmes, 

soient realistes d'un point de vue economique aussi bien que technique. 

Elaboration des plans 

Il s'agit la de l'aspect le plus important de la planification. Le succes 

depend de l'aptitude du planificateur a comprendre et a interpreter toutes les 

donnees disponibles et, en se reservant une marge de manoeuvre pour les 

imprevus, a aller de l'avant dans ses projections. 

11 s'agit la d'un travail de bureau d'etude. Il faut preparer des plans, 

les revoir, les reprendre encore et toujours avant d'aboutir a un resultat 

satisfaisant. Il est clair ~ue le processus de planification depend fondamen

talement de la nature du precede de production. Celui-ci peut ~tre "continu", 

par "lots", ou "a fafion". Un producteur de parpaings travaille essentiellement 

en continu. Il propose une gamme peu etendue de modeles de base qui sont norma

lement en production permanente. Toutefois, si son activite devient plus 

complexe et s'il introduit des articles "speciaux", il passe al.ors probablement 

en partie a une production "par lots". En d'autres termes, il produit un lot 

d'un modele special donne, le garde en stock et n'en reprend la production que 

lorsque le stock retombe a un niveau fixe a l'avance. L'entreprise metallurgi1ue 

produisant sur commandes speciales travaille "a fafion". 

' 
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Les budgets des ventes doivent etre ventiles par service ou integres aux 

plans de production a long terme : il faut planifier l'activite de l'usine et 

des differents services ce qui suppose que soit determinee chaque semaine, et 

parfois heure par heure, la charge de travail. Dans la petite entreprise, 

quelques graphiques et tableaux simples suffisent. Dans la grande societe au 

contraire, une masse importante d'informations chiffrees doit ~tre manipulee 

et traitee et il faut alors faire en sorte que l'organisation de chaque service 

soit telle qu'une bonne partie de ce travail puisse etre traitee de fa~on 

systematique par des employes subalternes. 

Il faut bien comprendre que cette planification est un processus permanent. 

Les commandes sont souvent re~ues au jour le jour; dans de nombreux cas, elles 

peuvent impliquer une priorite elevee de sorte qu'il y a lieu de prendre des 

decisions quant a la possibilite pratique de les traiter. Les CO!lllilandes doivent 

done etre inserees dans le processus de fabrication tandis qu'a l'autre extremite, 

des commandes aboutissent chaque jour a la finition d'un produit. On peut done 

comparer l'activite d'une entreprise a celle d'un reservoir d'eau. Dans 

celui-ci, l'eau arrive par une conduite dont le flux peut etre regule par une 

soupape. Il existe d'autre part une ou plusieurs canalisations de sortie. Si, 

globalement, le flux de sortie est superieur au flux d'arrivee, le niveau baisse 

dans le reservoir qui finit par se vider et toutes les canalisations de sortie 

cessent de debiter. 

Si, au contraire, le flux d'arrivee est superieur au flux de sortie, le 

reservoir debordera. ~e meme, le planificateur a pour t~che d'etablir et de 

tenir constamment a jour un plan permettant de parvenir a un taux optimum de 

production compte tenu des engagements de l'entreprise. 

Mise en application des plans et des mesures de contrOle 

Il s'agit de traduire les plans en instructions destinees aux ateliers de 

production. Dans une petite entreprise, cette activite est generalement 

centralisee et confiee a une seule personne. Dans une entreprise plus impor

tante et plus complexe, cependant, un certain degre de decentralisation est 

souhaitable et les decisions concernant la repartition heure par heure du temps 

de travail des machines co!lllile l'affectation des tdches ~ont prises au niveau de 

la ma!trise. Le contrOle de l'activite, c'est-a-dire la comparaison des t~ches 

effectuees avec les previsions et la transmission des resultats accompagnes de 

recommandations aux contrema!tres ou autres agents de ma!trise pour qu'ils 

rectifient la marche des operations, est souvent du ressort d'un seul et meme 

bureau. 
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UTILISATION DES DIAGRAMMES DE GANTT DANS LE PROCESSUS DE PLANIFICATION ET 

DE CONTROLE DE LA PRODUCTION 

On a deja vu que dans une petite entreprise il suffit de quelques 

graphiques et tableaux simples pour planifier l'activite. Si l'entreprise 

est plus importante, l'operation est forcement plus complexe. Cependant, 

quelle que soit la taille de l'entreprise et le degre de complexite, les 

graphiques et diagrammes peuvent presenter un inter~t considerable au niveau 

de l'atelier. 

Le diagramme de Gantt est sans doute a cet egard le plus repandu. Fonda

mentalement, il s'agit d'une simple feuille sur laquelle le temps (exprim& en 

heure, semaine ou mois) est porte en abscisse et les differentes informations 

concernant la production (commandes, lots, etc.) sont portees sur l'axe vertical. 

On en trouvera un exemple en annexe au present document. Dans cet exemple, 

l'abscisse donne le temps en heures et en jours et l'ordonnee indique la charge 

des machines. Differents types de symboles sont utilises pour indiquer la mise 

en route, le deroulement et la fin des operations. L'inconvenient de ce 

graphique elementaire tient au fait qu'on ne peut le modifier facilement a 

cause du temps qu'il faut pour goilllller les traits et en tracer d'autres. 

Quoi qu'il en soit, il existe de nombreuses variantes du graphique de 

Gantt qui, dans la pratique, permettent de venir a bout de beaucoup de diffi

cultes. Par exemple, certains fabricants proposent un modele comportant des 

rainures sur l'axe des abscisses dans lesquelles on peut inserer des cartes de 

differentes couleurs, et un curseur vertical coulissant qui indique le temps. 

On peut done voir ce qui est prevu, ce qui est en cours, la date prevue pour 

la fin des travaux en cours, les retards eventuels, etc. De plus, si l'entre

prise re~oit une nouvelle commande urgente et envisage de l'inserer dans la 

production en cours, elle peut en voir immediatement les effets : on deplace 

simplement les cartes representant la production deja prevue afin d'inserer une 

nouvelle carte dont la longueur est proportionnelle au temps de travail neces

saire pour executer la nouvelle commande. Les nouvelles dates de fin des 

travaux apparaissent ainsi clairement. Si l'on s'aper~oit que dans certains 

cas les delais prevus seront depasses, on peut envisager d'utiliser d'autres 

machines en transferant simplement la fiche correspondante d'une ma.chine a une 

autre (ou d'un operateur a un autre). Ce qui compte,c'est de savoir les effets 

a en attendrc. Si l'on ne peut executer une nouvelle commande urgente qu'en ne 

tenant pas certains delais de livraison prealablement garantis, il faut refuser 

cette commande. L'entreprise doit faire savoir au client qu'elle ne peut lui 

livrer a la date demandee et lui proposer une autre date. Si le client accep•e 

' 
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la commande peut etre prise; dans le cas contraire, elle doit etre refusee. 

Il peut arriver que la nouvelle COillillande urgente puisse etre executee aux 

depens d'une ou deux autres livraisons seulement. Dans ce cas, l'entrepris~ 

peut, avant d'accepter cette commande urgente, essayer d'obtenir des clients 

interesses qu'ils acceptent un leger retard des livraisons. Un tableau, fonde 

sur les principes du graphique de Gantt qui vient d'etre decrit, permet dans 

la pratique de prendre ce genre de decisions. 

Une autre variante comporte une serie de cases verticales, chacune corres

pondant a une des rangees du graphique, dans lesquelles sont placees les 

instructions (generalement connues sous le nom de carte de travail). Quand un 

travail est prevu pour une machine ou un operateur, les cartes sur lesquelles 

sor.t portees les instructions sont placees dans les logements corrcspondants et 

distribuees comme il convient. Une autre serie de cases peut etre prevue pour 

les cartes de travail correspondant a des taches dont la realisation n'a pas 

encore ete planifiee. On peut ainsi voir immediatement quelle est la charge de 

travail prevue, le travail a planifier et la charge de travail correspondante. 

Chaque machine et chaque operateur devrait toujours avoir du travail en attente 

et les chefs de service, etant en mesure de contrOler d'un coup d'oeil l'activite 

en cours, peuvent prevoir les besoins en matieres premieres et en outillages 

speciaux, de sorte que le passage d'une tache a l'autre se fasse regulierement 

et sans les coats supplementaires qu'occasionnent des "pertes de temps". 

ROLE DE L'ETUDE DU TRAVAIL DANS LA PLANIFICATION ET LE CONTROLE DE LA PROD~2TIOI; 

La fiabilite de toute planification depend evidemment dans une large mesure 

de la precision avec laquelle ont ete calcules les temps necessaires aux diffe

rentes activites. On a vu dans le document de ~ormation Ko 9 (ETUDE DU TRAVAIL) 

qu'il y a ou qu'il peut y avoir des differences considerables entre la duree 

theorique d'un travail et le temps effectivement necessaire. Dans l'absolu, on 

devrait disposer de temps de base exprimes en minutes ou en heures standard 

qui serviraient de base a la planification. On se heurte toutefois la a une 

difficulte car si l'on ne precede pas a certains ajustements, on arrive a un 

resul tat correspondant pour la totali te du travail a un "rendement normal"' 

c'est-a-dire a une allure d'execution du travail egale a 100 % de la norme. 

L'experience montre que, dans un atelier bien organise, avec une maitrise 

et des ouvriers competents et beneficiant d'un plan de participation equitable, 

on peut atteindre 85 a 90 % de la norme. Ces conditions so~t toutefois rarerrient 
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remplies a l'heure actuelle dans bien des secteurs et notamment dans les 

petites entrep:~ises industrielles en cours de creation dans beaucoup de pays 

en developpeme:1t. Une planification etablie a partir du rendement normal 

serait done sans rapport avec la realite et conduirait inevitablement l'entre

prise a ne pas pouvoir tenir ses engagements. Pour que la planification soit 

de quelque utilite, il faut qu'elle soit realiste. Certains chefs d'entreprises 

croient que le meilleur moyen d'obtenir des resultats consiste a imposer des 

delais tres courts parce que, selon eux, "les ouvriers s'efforceront d'en faire 

davantage". L'experience montre qu'il n'en est rien : si les delais fixes sont 

irrealistes, les ouvriers s'en rendent compte et n'essaient meme pas 

d'atteindre les objectifs fixes. Ainsi, une planification irrealiste va a 
l'encofitre du but recherche. 

Si l'on a precede a une etude du travail, comme celle que decrit le 

document de formation No 9, et si l'on a retenu pour les differents processus 

et operations des temps de base realistes OU provisoires, la bonne methode de 

planification consiste a determiner le rendement du service pendant une periode 

donnee puis a fixer sur cette base les temps de travail prevus. Supposons 

qu'un travail donne represente 26 heures standard et que le rendement du 

service soit par exemple de 65 %. Le temps a retenir dans la planification 

pour ce travail sera : 

26 HS x 100 = 40 heures 
65 

Si l'introduction de primes et la mise en place d'un contrOle des coats 

de main-d'oeuvre se traduisent progressivement par un accroissement du rendement 

du service, les temps de travail prevus pourront ~tre ajustes en consequence. 

Il ne faut pas oublier que l'experience montre que plus les activites sont 

planifiees de maniere realiste, plus les resultats obtenus sont proches des 

previsions. La planification et le contrOle de la production sont au coeur meme 

de l'activite de l'entreprise qui, si elle s'en acquitte comme il convient, 

entretiendra de bons rapports avec ses clients, aura bonne reputation sur la 

place, pourra se developper et se sera donne un outil pour eviter ou ma1triser 

les coots excessifs qui peuvent reduire les benefices. 
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ACHATS DE MATIERES PREMIERES ET GESTION DES STOCKS 

Comme on l'a vu plus haut, si LES ACHATS DE MATIERES PREMIERES El LA 

GESTION DES STOCKS font partie integrante du processus de planification et de 

contrOle de la production, il peut y avoir des cas ou ces deux activites sont 

distinctes. De ce fait, et parce que cette question est consideree comme 

ayant une importance capitale, on en trouvera un examen approfondi dans le 

document de formation No 11 B qui fait suite a la presente etude. 
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(a lire concurrernment avec le Document de fornation llA 
sur la planification et le contr6le de la production) 

ACHATS DE HA~IERES PRE:t,E.~ff :2T G.i::STIOI; JES STOCKS 

'I'ABLE DES :1ATIEnES 

L•IPORTAi.CE :Jl:.S ACJiATS DE ;.IA.TIER.SS PF.EaERES E7 JE 1Ji. GES':'IOH 

DES STOCr:s 

INCIJ)ENCE DU COLiT DES :·iATIERES P2Ei1Ir:RES SUR LES BElrEFICES 

APPLICATIOi~ PRA'l'IC~E DE LA GESTIOI~ DES STOCKS DAI;S LA PETITE 
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Il existe d~s systemes tres complexes qui permettent de maintenir les 

stocks de matieres preoieres a un niveau approprie; ces syste."lles font bien 

souvent partie integrante de la planification et du contr6le de la production, 

exawinee en detail dans le Docume!'lt de fomation Ho llA qui precede irr:::-,edi ate:-::ent 

le present document. Ces syster.:es sont essentiellenent utilises dans cer-tain: 

secteurs tels que l' industrie autor.:obile da"'ls laquelle, en Europe, on pec:t 

estimer qu'au bas mot 70 ~ du prix de revient total d'un vehicule est consti~ue 

par l'achat de pieces a l'exterieur. Toutefois, etant donne que la petite 

industrie qui existe aujourd'hui dans nombre de pays en developpe~ent n'a 

absolument pas besoin de systemes aussi perfectionnes; nous n'en parlerons done 

pas ici. Il demeure neanmoins que les facteurs essentiels qui rendent ces 

systemes indispensables tout camme les princiries sur lesquels se fond.e leur 

utilisation s'appliquent tout autant a la petite industrie, meme si les 

systernes utilises sont evidernment plus simples. dans ce cas . Il fa·clt dire que 

dans bien des cas, l'achat de matieres premieres et la gestion des stocks font 

partie integrante de la planification et du contr6le de la production dont il 

est question dans le Document de fomation ~lo 11.A qui precede ir.r.iediate..'!:ent le 

present doc~~ent. 

i';OUS devriOnS peut-etre tOUt d I abord avant d I aller plUS loin Chercher a 
savoir pourquo~ les achats de rnatieres premieres et la gestion des stocks 

constituent un facteur important et a connaitre les raisons de cette i.r.lportance. 

Tout d'abord, il faut reconnaitre que, dans la petite industrie, le cout des 

matieres premieres constitue un element important, voire essentiel, du prix de 

revient. Il importe done au plus haut point de veiller, dans la rnesure du 

possible, a ce que les matieres premieres soient achetees au prix le plus 

economique et de disposer de liquidites en permanence afin de pouvoir proceder 

aux achats necessaires au fur et a rnesure des besoins, tout particulierement 

lorsque le niveau avantageux du prix d'achat depend de l'importance de la 

canmande. Deuxieroement, il faut savoir que faute d'accorder l'attention 

neceE"saire aux achats de rnatieres prer.;ieres. le manque de materiaux peut 

entrainer une solution de continui te dans la production et des pertes de te:-:::;,:c;, 

voire d'autres pertes encore, du fait de · 

inevitable lorsque celle-ci n'est pas uti_ 

;r.ientation du cout de la main d'oeuvre 

,~ maniere rent able. I:.n troisie::.e 

lieu, et c'est sans doute la l'element le plus important, le fait d'avoir 

coutur.ie de ne pas tenir les delais de livraison, qui ~st dans tien des cas lie 
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a un manque de matieres premieres, peut avoir des consequences irrmediates p::iur 

l'entreprise qui, des lors, perd de l'argent, sa clientele et sa place sur le 

marche. 

IKCIJEI;CE DU COUT DES MATIERES PREMIERES SUR LES BENEFICES 

La plupart des petits industriels des pays en developpement sont des 

com..~er~ants qualifies qui n'ont pas reellement besoin qu'on leur inculque l'art 

de negocier un prix d' achat satisfaisant ou de decouvrir les meilleures sources 

d'appro\isionnenent. Il demeure que le prix, com.me on l'a dit plus haut, est 

dans une large mesure fonction de la quantite negociee; c'est pourquoi il peut 

arriver qu'u11 entrepreneur passe a cote d'une bonne affaire siruplement parce 

qu'il ne dispose pas des moyens financiers lui permettant d'acheter en grande 

quantite et par consequent au prix le plus avantageux. En outre, l'experience 

revele que, si l'achat doit s'effectuer d'urgence, il est rare que l'acheteur 

puisse negocier a un prix aussi avantageux que celui qu'il aurait pu obtenir 

s'il en avait eu Je temps puisque l'issue d'wie negociation depend souvent de 

la mesure dans laquelle l 'acheteur pe .. di:'ferer son achat penda..'1t une periode 

voulue. 

Pour bien apprecier l'ense~ble de ces facteurs, il suffit sans doute de 

prendre un exemple pratique; nous avons ainsi, canr:ie dans certains autres 

documents, retenu le cas d 'un fabricant de parpaings en beton. Dans la p1upart 

des pays en developpement, le moyen ideal d'operer est de se procurer le ciment 

necessaire (autrement dit la matiere premiere principale) en s'approvisionnant 

en gros aupres des fournisseurs nationaux etant donne que leurs prix sont bien 

souvent inferieurs de moitie aux prix pratiques par les fournisseurs locaux qui 

vendent leur ciment par sac ou en petit ncrnbre de sacs. Lorsque l'achat se fait 

en gros, il peut neanmoins etre indispensable de s'approvisionner pour au moins 

un mois lors de chaque achat voire, dans bien des cas, pour une periode superieure 

qui peut aller jusqu'a trois mois. De plus, etant donne que les achats de ce 

type se font generalement sous forme d'adjudication et qu'il faut par ailleurs 

prevoi:~ le temps ne~essaire a 1 1 enlevement des marchandiseS OU a la livraison, 

du depot aux locaux de l'entreprise, il peut etre necessaire de prevoir, ace 

stade de la transaction' un delRi de quatre a cinq semaines au moins. On comrrend 

que dans ces conditions, c'est la une operation qui est necessairement a lone 

tenne. Comme c'est souvent le cas d2ns les pays en developpement ou le paie::ient 

des marchandises s'effectue a la livraison (le client ne beneficie generale~~nt 

pas de credit) l'entrepreneur doit al0rs se constit'1er d'faportantes 
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de tresorerie s'il veut pouvoir beneficier du prix le plus avantageux pratique 

sur le marche. Pour une entreprise qui doit emprunter de l'argent aupres d'une 

banque et, dans l~ plupart des cas, a un taux d'interet relativement eleve 

(puisqu'il peut atteindre 15 % voire davwitage), ce type d'operation entraine 

des frais supplementaires et par consequent une reduction des benefices. 

Etant donne que, dans les pays en developpement, ncmbre de petits industriels 

eprouvent des difficultes a gerer leurs a:faires puisqu'ils ne disposent pas 

des moyens financiers qui leur permettent de proceder a de tels achats et 

du fait, par ailleurs, que les rapports qu' ils entretiennent avec les banques 

ne sont pas souvent de nature a faciliter de tels ernprunts, il en resulte 

pratiquement que les entrepreneurs qui cherchent a maintenir leur ni veau de 

productio~ en ac~etant des matieres premieres en gros en manqueront de te~ps a 

autre. 11 leur faut done, danc ces cas resoudre la question suivante : que faire 

de la main-d'oeuvre au cours de cette periode qui peut etre de quelques jours 

mais qui peut aussi bien s'etendre sur deux senaines voire davantage. Dans ce 

cas, il arrive frequen:anent que les entrepreneurs adoptent un compramis aux 

termes duquel ils ne conservent que certains elements particulierement qualifies 

de leur personnel et indemnisent les membres du personnel qu'ils considerent corr.r.e 

mains qualifies. Il faut dire neanmoins, d'une maniere generale, que ce genre 

de pratique peut se reveler a long terme particulierement onereuse et aboutir 

par ailleurs a un abaissanent du niveau de la qualite. Pour l'industriel 

confronte a une telle situation, la seule solution consiste a maintenir le niveau 

de sa production en utilisant du ciment achete au jour le jour mais a un prix 

eleve aupres des fournisseurs locaux. Toutefois, ncmbre de fabricants refusent 

cette solution, considerant qu'elle n'est pas econornique, du fait du prix eleve 

du ciment. En realite, c'est la un point de vue discutable dans la mesure OU 

les avant ages que presente le maintien du niveau de production (soi t un niveau 

eleve de productivite et par consequent un abaissement du cout de la main-d'oeuvre, 

ce qui, dans la pratique, ne peut etre realise que lorsque la production se 

poursuit chaque jour), ainsi que le maintien de la contribution au frais generaux, 

peuvent largement canpenser les inconvenients que presente l'acquisition r.e 

matiereS premieres a UD priX pliJS el eve. Il SI agi t tOUjOUrS bi en eVidemment 

de cas d'espece, mais on peut neanmoins i~aginer certains cas qui peuvent pe:nnettre 

de mieux apprecier diverses possibilites. 

Il est impossible, dans un tel cas, d'evaluer les eventuelles pertes de 

revenu ou de benefices qui decoulent de la non-observation des delais de 

livraison ou de la perte de la clientele bien qu'il s'agicse la, sans doute, 
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comme nous l'avons dit precede'D...~ent, d'un facteur particulierernent dete:r.::-.ina~t. 

Il est neanmoins possible d'illustrer par des exe~ples les incidences de l'ach~t 

quotidien aux prix du marche local par rapport aux achats en gros qui ir.:ipliQuent 

toutefois le naintien d'une main-d'oeuvre non productive pendant une certaine 

periode en attendant la livraison des matieres premieres achetees en gros. A 

cet effet il sera suppose (comme nous avons pule constater sur place), que le 

ciment achete sur le marche local coute environ 60 % plus cher que le cli~ent 

achete en gros. Nous supposerons par ailleurs que, la matiere premiere n'etant 

pas livree ( autrernent di t lorsque l' entrepreneur ne se fourni t pas sur le rr:arche 

local) ou bien l'entreprise conserve toute sa main-d'oeuvre durant toute une 

semaine sans production laquelle en termes de couts, equivaut a deux se~aines 

de main-d'oeuvre (c'est-a-dire un cout de main-d'oeuvre double) ou bien, deuxi6:;e 

possibilite, l'entreprise ne conserve que la moitie de sa main-d'oeuvre. 

Dans la presentation en quatre colonnes ficurant ci-apres, la colonne 1 

regroupe les elements types du cout unitaire (en cents), la relation avec le 

prix de vente et le benefice net unitaire obtenu, dans le cas d'une production 

normale, le ciment etant achete en gros. La colonne Ifo ~ montre la fa~on dont 

ces CDiffres peuvent etre modifies si la production se maintient grace a l'a~hat 
du ciment sur le marche local, aux prix de detail. La colonne 3 signale la 

nouvelle modification des prix a laquelle on peut s'attendre si l'entrepreneur 

ferme son usine pendant une semaine sans pour autant debaucher sa main-d'oeuvre, 

dans l'attente de la livraison d'une cammande de ciment achete en gros. Enfin, 

la colonne 4 indique une nouvelle modification eventuelle de ces chiffres lorsque 

l'entrepreneur ferme son entreprise une sernaine durant et indemnise la rnoitie 

de sa main-d'oeuvre pour toute cette semaine. 

Un Deux Trois Quatre 

(en cents) (en cents) (en cents) (en cents) 

Matieres premieres 40 64 40 40 

Main-d'oeuvre 12 12 24 16 

Frais generaux 20 20 40 40 

Prix de revient 72 96 104 98 

Prix de vente 100 100 100 100 

Profits et pertes (+ OU -) +28 +4 -4 +0 

On constate ici que l'element le plus important. dans les cas trois et 

quatre, c'~st l'augmentation des frais generaux. En theorie, si l'usine est 

fennee une semaine puis remise en marche dans la semaine qui suit, la production 

' 
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moyenne obtenue au cours de cette periode est reduite de moi tie et rar conse::;_'...lent 

leS frais generaUX SOnt doubles• C 1 est la Un ele~ent capital des frais t;ener5.UX 

dont bien des entrepreneurs ne tiennent absolument pas ccrr.pte. On peut en 

conclure qu'en cas de retard de la livraison en gros, l'entrepreneur ferait 

mieux de maintenir sa production en s 'approvisionnant en ciment sur le I!larc!1e 

local' jour par jour et a un prix eleve' car en adoptant cette procedure : 

Il realise un leger benefice; 

Il couvre et continue de couvrir ses frais generaux, lesquels auc;.entent 

des que l'usine est fer:;:.ee; 

Il peut continuer de produire Sa.'1S a-coup et e·."ite::- de la sorte toc:te 

solution de continuite associee a l'interruption de la production, a 
la fenneture de 1 1 installation et a l 1 inde;.:nisation de la :Jain-cl 1 OeU\"re; 

Il peut continuer de livrer sa production et par consequent conserver 

sa clientele tout en evitant de faire le jeu de la concurrence (autre~ent 

di t' un marche passe a la concurrence n' est pas necessaire.1lent recuperable) 

et enfin, il conserve sa position sur le marche. 

Bien que cet exer:iple ait pu faire entendre que nous ayons laisse de c5t.e 

la questions fonda~entale de l'achat de matieres premieres et de la gestion des 

stocks au profit de la question "des facteurs ayant des incidences sur les 

benefices" ( voir Document de formation No 7), il faut admettre que le but de 

toute entreprise est de realiser des benefices et qu'en l'occurence il est a 
souhaiter que l'exemple que nous avons retenu montre bien que les facteurs 

lies a la fourniture de matieres premieres ont des effets directs et non 

negligeables sur les benefices et, partant, sur la reussite de l'entreprise. 

Nous esperons done que cet exemple a permis de faire ressortir les elec:ents exar:ines 

precede1U:lent et que nous resumerons ici : 

Les matieres premieres doivent etre achetees au rrix le plus avantaf:"ew:, 

A cet egard, il convient de tenir cor:pte du cout de l' eF..pn.1.r1t si po;_;r 

pouvoir obtenir le meilleur prix, l'entrepreneur doit acheter en £ros 

et, par consequent, emprunter; 

Il convient de tenir dUr.lent compte du tenps qu'exige la livraison des 

marchandises de fa~on a eviter toute interruption de la production due 

a un manque de matieres premieres; 

Toute solution de continuite dans la production a des incidences 

nefastes sur la productivi te et par consequent sur le col.it de 19. main-

d' oeuvre; il en va de meme pour la ventilation des frais generaux pay unite; 
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Toute interruption de la production peut avoir des incidences facheuses 

sur les rapports avec la clientele et, a lone ter::ie, sur la part du 

marche acquise a l'entreprise. 

A?Fi..ICA'IIOI• PrJi.':'IQUE DE LA ::;ESTIOI• DES srncr.:s DA:rs LA P:21ITE U.lJlJS':'nll:. 

11 ne saurait done faire de doute que, quelle que soit l'entreprisc, l'ac~~t 

des matieres prer:i.ieres et la gestion des stocts sont un des ele::ients clef et 

appellent en consequence et de ;naniere rec;uliere toute lr. surveillance VO'-llUe. 

Le proble":le qui se pose, d 'une maniere generale, au peti t entrerr2neur est 

qu'il doit tout faire lui-mene. On co~prend done que, con~ronte a tant de 

problemes, cet entrepreneur s'attache avant tout, a assurer et ecouler sa 

production, sans necessairement suivre avec l'attention voulue l'achat de ses 

stocks de matiLres premieres. En revanche, dans les entreprises importantes, 

l'approvisionnement en matieres pre::iieres est confie a une seule personne, 

laquelle peut avoir de nC!llbreux employes sous ses ordres. Grace ace personnel, 

il est en mesure d'exploiter tout un ensemble de rnoyens techniques perfectionnes 

qui lui signalent automatiquerr.ent que le mo::ient est venu de se reapr;!"ovisionner. 

Son service restant de fa~on pemanente en rapport avec les divers fournisseurs 

de matieres premieres, il est done en mesure de savoir a qui s'adresser pour 

obtenir les meilleures conditions possible. Si, cor....~e on l'a deja vu precede~.:::cnt, 

un tel degre de perfectionnE!llent serai t inutile dans la petite industrie, nous 

n'en devons pas moins Chercher a Savoir s'il serait possible d'appliquer SO'-AS 

une fome plus simple certains des principes de gestion des stocks. 

Retenons tout d'a.bord certaines expressions COI:Lr.:J.unement utilisees en 

matiere de gestion des stocks et dont la definition est la suivante : 

Etat des stocks 

Toute for:ne d'etat qui pennet de verifier en peIT.1anence le niveau des stocks 

de chaque matiere premiere ou de chaque piece de provena.~ce exterieure; 

dans bien des cas, ces renseignements sont reportes sur une fiche faisant 

apparaitre : 

l'etat des stocks au depart; 

les prelevB~ents; 

le renouvellement; 

le niveau du moment (a partir des elements precedents). 

Ces fiches peuvent etre fixees aux parois des elements de stockar,e Oll 

encore conservees, dans les locaux adr.inistratifs, a l'aide d'un syster.-.c 
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de type "kardex"; certaines entreprises conservent des doubles de ces 

etats, a savoir un exemplaire dans les magasins de stockage et un exe~plaire 

a l'administration. On trouvera un exemplaire type de ce systene dans 

l'Annexe I au present docum~nt. 

iliveaux maximum et rninimU!:l 

Il s'agit des niveaux superieurs et des niveaux inferieurs qu~ dans les 

conditions nornales d'exploitation, les stocks ne doivent pas depasser. 

Coefficient d'utilisation des matieres pre~ieres 

Coefficient correspondant a la consOI!'Ir.lation no:rr.:.ale de matieres pre~ieres 

a) a un niveau de production no:nnal et 

b) a divecs niveaux de production definis. 

Delai d'execution 

Periode separant nonnalement la commande d'un produit donne et la reception 

effective de ce produit. 

Niveau de reapprovisionnement 

Niveau des stocks que le materiau doit atteindre de fa-;on que l'ent!"e;rise, 

dans certaines conditions de production donnees, puisse assurer norr.ialer:;ent 

son reapprovisionnement afin d'eviter toute interruption de la production 

due a un manque de matieres premieres. On comprend qu'il s'a€it la d'un 

aspect particulierement important de l'ac~at des matieres premieres. 

L'entreprise qui com.mantle ces matieres premieres trap tot peut certes 

eviter une inte1-rupticn de la production mais immobilise alors des 

liquidites dans de trap fortes proportions. En revanche, si elle ne 

commande pas assez tot ces matieres premieres, elle evite cette imr::obilisation 

de capitaux mais il peut en resulter une interruption de sa production ce 

qui est a la fois couteux et prejudiciable. 

Quantite de reassortL~ent 

Il s'agit de la quantite qu'il faut cO!lUllander afin de maintenir les stocks 

a leur niveau optimal, cette quantite etant fonction d'un rendement donn~. 

Marge de secu:·i te 

Part du "dela~ d'execution" permettant de pallier les imponderables. 

Donnees relatives au reapprovisionnement 

I1 SI agi t des donneeS neceSSa.ireS lOTS de la CQrJ11!',ande de matiereS rrer:.iere3 

OU de pieces d 'origine exterieure et en particulier des elerr,ents suiva.n-::.s : 

noms et adresses des fournisseurs; 

' 
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fourchette des prix, prix payes dans le passe et autres modalites 

particulieres ayant fait l'objet de nebociations; 

date a laquelle le prix OU d'autres elenents pertinents Ont et~ 

verifies pour la derniere fois; 

quantites nouvellement comr:iandees pour divers niveaux de production. 

On trouvera a l'Annexe II du present document, un exenple de bordereau de 

commande au verso duquel figure un etat des corn..~andes et des livraisons. 

Etat des cornmandes et des livraisons 

Toute forme d'etat faisant apparaitre de fa~on resuliere : les coru:iandes 

pas sees, avec qui, la date, la quanti te faisant l' obj et de la nouvelle 

commande, toute livraison partielle, le prix paye O'cl conve!'l.u et toutes 

conditions particulieres, toute livraison partielle, les livraisons 

definitives comme il res sort de l 'exer.:rle donne a l 'Jmnexe II du present 

document. 

Dans l'ideal, il est possible de parvenir a un juste equilibre en s'assurant 

d'un reapprovisionnement au moment meme OU les stocks s'epuisent de fa~on, a 
eviter d'une part toute interruption facheuse de la production, par manque de 

stocks mais aussi, d'autre part, toute L'!l!Tiobilisation inutile de capital, parce 

que le niveau des stocks est trop eleve. Les systenes de gestion des stocks 

sont con~us pour permettre d'atteindre cet equilibre. 

Prenons ici un exemple pratique. Supposons qu'un fabrica.~t de parpaings 

utilise 100 sacs de ciment par semaine, dans les conditions normales de production, 

et qu'il lui faut normalement compter quatre semaines de delai d'execution, 

entre le moment ou il passe sa nouvelle commande et le monent ou il est livre; 

1 1 experience IDOntre neanmoinS qU I il faUt parfOiS ajOUter a Ce delai Une Se::-.aine 

supplementaire, lorsque la conjoncture est defavorable. 

Le niveau auquel se situe la commande de reapprovisionneMent doit etre te:, 

et c'est la un minimum absolu, que l'entreprise puisse se faire livrer des que 

la marge de securite est atteinte. Dans l'exe~rle que nous avons pris, la 

livraison d'une sernaine correspond a 100 sacs de ciment. Ace stade l'entrerrise 

doit commander une quantite equivalant a la couverture du delai d'execution, 

soi t quatre semaines x 100 sacs = 400 sacs, a condition que cette quanti te soi t 

suffisante pour que l'entreprise obtienne le prix de gros souhaite. Iious 

supposerons qu'il en est ainsi, pour le moment. 

Lorsque la production est ininterror.:rue, l' entreprise peut contin 1Jer a 
commander des sacs de ciment a chaque fois que les stocks at teii;nent le ni verr'l 



de 100 sacs, moment auquel elle prendra livraison, a chaque operation, des 

400 sacs precedernment cOOll:lanies les quatre semaines anterieures. Da."ls ce cas, 

on obtient done les chiffre~ suiva.nts 

Niveau de rea~p:ovisionnement 

Quantite de reapprovisionnement 

r;iveau minimur:i des stocks 

r;iveau maxir:lu:n correspona'mt aci niveau minir.112:i 
nonnal plus la quantite de reapprovisionne:.ient 

100 sacs 

400 sacs 

100 sacs 

50J sacs 

On trouvera un scher.1a corresponda."lt a l 'Annexe III du present d.occr.:en<:,. 

Il est nearu::oins fort rare qu' il en soi t ainsi dans la reali te, autrc::.'.:'nt 

dit, qu'il suffise de passer co."ll::lande de 40J sacs pour pouvoir obtenir le p::-ix 

de gros desire. Ijous considererons done que pour pouvoir obtenir ce prix, il 

faut passer commande d'un millier de Sacs OU d'une qua."ltite equivalente. Jans 

ce cas, on obtient les chiffres suivants 

Quantite de reapprovisionnement 

~iveau de reapprovisionnement 

Quantite requise pour couvrir le delai 
d'execution de quatre senaines plus une 
semaine correspondant a la marge de securite 
soit 4JO sacs + 1 x 100 sacs = 

I~iveau maximum 

Il s' agi t d' une rnanie·:e generale du ni veau 
minimum plus la quantite de reapprovision
nement soit 100 sacs plus l 000 sacs = 

1 000 sacs 

500 sacs 

1 100 sacs 

On trouvera un schema correspondant a l'Annexe IV du present document. 

Systeme simple d'etat des stocks 

Dans les entreprises disposant d 'un syster.e sbple d'etat des stocr:s, on 

chargera un employe de pointer "les entrees", les "sorties" et d 'en fai!'"e le 

bilan puis, U;1e fois l' equilibre atteint, autrement di t une fois atteint le 

niveau de reapprovisionnement d'en informer la direction afin que celle-ci 

puisse prendre les mesures necessaires. Mais il existe un autre systeme, conn'J 

sous le nom de "systeme a double silo" qui pennet de dresser un etat des 

stocks. Dans ce systeme, on emmagasine les stocks dans deux elements de depot 

distincts, le plus petit de ces silos contenant la quantite co:rrespondant au 

niveau de reapprovisionnement soit 500 sacs. On s'approvisionne d'abord dans 

le silo principal mais une fois epuises les stocks de ce silo, on puise alo~s 
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dans le silo de reserve. Ceci montre bien que l'on a atteint le niveau exicear.t 

une nouvelle ccmmande et qu 'il faut done iir.rr.ediate~ent se reapprovisionner. 

Systeme a double silo 

Pour illustrer ces principes, on a utilise l'exemple d'un fabrica~t de 

parpaings et, pour la matiere preniere essentielle, le cirnent. Dans la prati;ue 

un industriel n'utilise general~~ent pas qu'une seule matiere premier~. C'est 

ainsi par exemple que le fabricant de parpaings doit commanaer du sable qui 

constitue une autre matiere pre~iere essentielle, ainsi que d'autres ele~ents 

tels que les lubrifiants, le mazout et d'autres produits auxiliaires. :'...es 

principes que nous avons enonces s'appliquent toutefois aussi a ce cas et si 

le systeme a double silo a ete soigneusement etabli, il peut etre utilise 

CCJllme Systeme de reapprovisionnement automatique puisqu 1 il pernet a 1 1 er.:ploye 

responsable de faire savoir a l'industriel que le niveau de reapprovisionr.e~ent 

est atteint. Mais, l'industriel peut tout aussi bien verifier lui-meme l'etat 

des stocks etant donne qu'il lui suffit de parcourir le chantier pour savoir 

si l'on continue de puiser les stocks necessaires a partir du silo principal et 

voir a quel niveau se situe la marbe de securite. 

Le systene a double silo presente nea.nr:'.oins un inconvenient puisqu'il 

indique seulement que le niveau des stocks est trap faible. En effet, il 

n'indique pas le niveau reel des stocks. Dans les petites industries en general, 

il peut ne pas etre indispensable de connaitre exactement le niveau de ces 

stocks a un mcment donne pour autant qu'il n'y a pas de solution de continuite 

dans l'approvisionnemen~ et que les stocks ne sont pas exedentaires. 

Toutefois, s'il peut disposer d'un systeme de verification des stoc~s plus 

precis et done obtenir de meilleurs resultats en ce qui concerne la gestion, il 

est a. prevoir que l'entrepreneur avise cherchera a gerer ses stocks de fa~on 

plus stricte et dans des limites plus serrees. Il cherchera done a connaitre 

en permanence le montant des scxnmes immobilisees dans la constitution de ces 

stocks afin de pouvoir detenniner le cas echeant le moment favorable a 
l'amelioration de cette situation. Dans le cas du systeme elementaire a double 

silo, la seule fa~on de pouvoir determiner le niveau des stocks est de proceder 

par observation directe. Toutefois, si l'on dispose d'un fichier correcternent 

tenu a jour, il est alors possible de determiner rapidement l'etat des stocks 

et, si les chiffres correspondant conti2nnent des renseignements sur le cout 

des mati~res premieres ou sur l'eventail des prix d'achat, on peut alors 

determiner rapidement la valeur des stocks. 
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Lutte contre le vol 

Le petit entrepreneur doit par ailleurs se preoccuper tres serieuse~ent 

des questions de securite. En effet, dans la plupart des cas, le cout des 

matieres premieres est un element important du prix de revient d'un produit. 

;<!ais il faut aussi savoir que toute matiere 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 l'on tient a jour un inventaire precis 

des stocks, on peut alors comparer la quantite extraite par rapport au nivea~ 

de production atteint et, lorsqu'on s'aper~oit que la consor:llllation atteint un 

niveau superieur au niveau que l:on considere raisonnable, une enquete 

compl~~entaire peut reveler OU et quand la fuite est intervenue. 

L'existence d'un systeme d'eta~ des stocks n'er.:peche pas necessairenent 

le vol. Ce n'est qu'en verifiant directement l'etat des stocks et en co~parant 

l'observation physique et les fiches de gestion des stocks que l'on peut savoir 

si il y a eu fuite ou non. Lorsque l'ecart entre l'observation directe et le 

contenu des fiches de gestion est important, on peut alors considerer qu'il y 

a eu vol et, bien que le contenu des fiches n'indique pas le mo~ent du vol ni 

la fa~on dont il s'est produit, un controle direct plus frequent perr::ettra de 

mieux determiner l'origine des fuites. 

:-ieme si l' on dispose d 'un syst6::e d t etat des stocks' il est indispensable 

de proceder a des verification3 periodiques pour pouvoir eviter les pertes et 

rectifier toutes les anooialies possibles. Il existe dans l'industrie deux 

methodes principales adoptees dans ce domaine : la premiere methode consiste a 
proceder a des verifications regulieres qui permettent de contr6ler certains 

silos chaque jour en choisissant un nombre de silos a verifier de fa~on que 

dans un intervalle raisonna~l~, ~oit quatre mois par exemple, toutes les 

marchandises en stock puissent etre contr6lees. La deuxieme methode consiste 

a proceder a des verifications au hasard assorties de controles rebuliers de 

l'ensemble des stocks tous les trois mois par exe~ple. Quelle que soit la 

methode adop~ee, il importe de contr6ler l'etat de l'ensemble des stocks de 

matiereS pre:niereS tOUS leS ans avant d I etablir la declaration annuelle de::; 

profits e·~ pertes et de dresser le bilan. 

Dans la petite industrie, il est recommande que l'entreprise dispose d'un 

systeme quelconque de gestion des stocks et que les niveau.x reels des stocks 

puissent tout au mains etre verifies a l'aide de controle effectues au hasard. 

La personne chargee de la tenue des etats de stocks saura ainsi que la direction 

peut a tout moment lui demander de sortir la fiche correspondant a une marchanji::;e 

' 
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donnee et faire proceder a un contr6le. Ces controles ponctuels constit-..;.e:-it un 

gage de precision quant a l 'etat des stocks et ont un ef:et diss:Jasi"'.' en ce ql.i.i 

concerne les pe~its vols de materiaux. 

Contr6le de la consorn.~ation effective de matieres nre~ieres 

Il est cependa.'1t un aspect de la gestion des stocks dont nous n 'avons 

pas encore parle, il s'agit du coefficient effectif de cons<Y.n..~ation. En 

d' autres term.es, lorsqu' il y a gaspillage de natieres premieres provenant de 

la negligence OU de l'inexactitude des proportions OU mezne du vol de petites 

quantites de marchandises, ceci n'apparait pas sur les etats evoques preceic=.r.:cnt. 

Pour reprendre l'exemple du fabricant de parpaings, certains proble:r.es 

peuvent se poser lorsque les quantites de sable et de ciment necessaires ne 

sont pas utilisees dans les proportions exactes. Si l'ouvrier preleve sur 

les stocks une quantite de ciment qui correspond plus ou moins aux besoins, 

il peut aussi lui arriver de mettre un sac de cote en le dissimulant quelque 

part (pour le vendre ulterieurement) et faire l'appoint en utilisant du sable. 

On obtiendra approximative!'.".ent toc:jours le me::-.e nor.:bre Cie parpaings prevu 

mais le produit obtenu sera de moins bonne qualite (ou de plus faible resista:ice) 

du fait de sa moindre teneur en ciment et de sa forte teneur en sable. D'aille--.irs, 

merne si aucun vol n'intervient contrairer:ient aux indications precedentes, a 
dire vrai l'ouvrier peut toujours incorporer a son melange une trop forte 

proportion de ciment. On obtiendra certes, dans ce cas, un parpaing tres 

solide nais aussi, etant donne le prix eleve de la matiere premiere, en 

l'occurence le ciment, des benefices considerablement reduits. Il se peut 

aussi que les proportions du melange utilise soient approximativeDent Satisfai

santes mais qu'il se produise une deperdition excessive de matiere prer:iiere 

pendant l'operation. 

Il faudrai t done encourager les entreprises a definir des "no:rmes" 

ap~licables en l'occurence et d'apres lesquelles il serait possible d'exercer 

un controle periodique de la consommation effective de natiere prerr.iere. Ces 

normes permettraient par exemple de definir les quantites normales de sable 

et de ciment OU d'autres composants qui doivent etre consommees pour un 

rendement donne. Si l 'entreprise tient un et at de la production' il SU :-:·it 

de se reporter a un simple tableau de "normes" pour connaitre la quantite 

de chaque type de matieres premieres qui doi~ etre prelevee. Si l'on constate 

un ecart important par rapport aux norm es, c 'est qu' il existe une an or.: al ie et 

qu'il faut entreprendre des recherches pour savoir ce qui s'est produit et 

' 
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dete:nniner les mesures rectificatives. Il est preferable de proceder a ces 

verifications de fa~on quotidienne, mais, lorsque cela est impossible, on peut 

se contenter C.'un contr6le hebdanadaire de l'ensemble des stocks. 

Il faut admettre que dans le cas du bois, du cuir ou des plaques d'acier, 

la coupe, qui intervient a un des stades de la fabrication, entraine des 

pertes inevitables. Il faut neanmoins reconnaitre que l'augmentation des 

pertes et la diminution des benefices resultent generalerr.ent de la negligence 

du travailleur. Pour y pallier, il faut exercer un controle perrr.anent m~is, 

etant donne que, dans bien des cas cette responsabilite doit etre delet:;Jee a 
un agent de rnaitrise, il serai t souhai table que l' entrepreneur exerce un 

certain contr6le global du gaspilla.i::;e en etablissant un coefficient de perte 

standard, en rnesurant de fa~on periodique le coefficient de perte effectif et 

en prenant les mesures qui s'imposent lorsque l'ecart entre ces deux coefficients 

devient trop important. 

Rappellons ici le cas d'un industriel ayant une production continue qui 

avait l'habitude de tenir un etat tres sinple mais neanrnoins Clair de l'utili

sation des matieres premieres du travail de ses ouvriers et du rendernent1 et 

qui estimait que si les chiffr~s restaient constants, dans des liz.ites raison

nables, tout se passait bien dans l'atelier. Il verifiait ces chiffres 

chaque jour et, s'il ne constatait aucune irregularite majeure, il consacrait 

le reste de son temps a la vente et a 1 'achat de matieres premieres. En 

revanche, s'il constatait une irregularite quelconque dans les chiffres relatifs 

a la consommation de matieres premieres OU a la production, il Se rendait aiors 

immediatement dans les ateliers, se dirigeant vers la section interessee de la 

fabrique et posait tout sorte de questions : il parvenait toujours a cerner le 

probleme et ses ouvriers comprenaient tres vite que meme s'il n'etait pas dans 

les parages, ils ne pouvaient se permettre d'etre negligents. Son entreprise 

florissait et ses ouvriers etaient bien payes. Ceux qui ne jouaient pas le 

jeu etaient rapidement identifies et remercies. En revanche, les autres etaient 

bien traites. 

COi1:4ENT REDUIRE LA consm:-1.ATIQrj DE '.lATIERES PRE.UERES 

Nous avons di t que la gestion des stocks de matieres premieres avai t une 

grande importance. L'experience revele en effet que si les mesures voulues 

pour assurer une telle gestion n'ont pas ete prises, il derneure toujours 

pOSSible d I ameliorer le rendement en faisant appel a Uil Systeme de gestiOil 

' 

' 
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simple. Une di:::iunition de 5 % du cout des rnatieres p::-emieres est c:10se 

cor:i:nune mais il n 'est pas rare non plus que cette di.':linution puisse atteind:-e 

de 10 a 15 ~ •. 

Lorsque, co!:lllle c'est le cas ici, le cout des mc..tieres premieres representc 

60 /o du prix de revient voire davantat;e, alors une econon:ie de 10 ~ (OU r:ie:::e 

de 5 :-:: seulement) realisee grace a une rneilleure gestion des stocks. peut 

avoir des incidences tres positives sur les benefices. Comr:1e on l'a dit a 
maintes reprises, le but de toute entreprise est de realiser des benefices; a 
cet egard, la consommation de matieres prerr:ieres peut etre un facteur deter:::in'?..!".t. 

RELATIOI• AV"i.C LA PL&HFICA':'IOI; ET LE co~;]RJLE DE LA FROJuCTIO:: 

Bien que nous ayions traite separe~ent l'achat des matieres premieres et 

la gestion des stocks, on comprendra que l'une et l'autre activites font partie 

integrante de la planification et du contr6le de la production dont elles sont 

en fait un element capital. C'est la raison pour laquelle il conviendrait de 

prendre connaissance du present docur.Jent concurre'"1ent avec le docir.;ent qui le 

precede, en l' occurence le Docur::ent de for::-.c..tion :;0 11.~ qui traite de la 

planification et du contr6le de la production et qui montre bien le role ~ue 

joue la gestion des stocks de matieres premieres dans ce domaine. ' 
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ANNEXE l - DOCUMENT DE FORMATION llB 

FICHE D'ETAT DES STOCKS 

DATE ENTREES SORT IEE SOLDE DATE ENTREES SORTIES SOUJE 

I NIVEAU MINIMUM NIVF.A'J MAXIMU'.~ •••• NIVEAU DE REAPPRJVEJOr;:;E'.L!:~ ..• 



Recto 

Verso 
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ANNEXE ll - DOCUMEN'I DE FORMATION llB 

BORDEREAU DE CCMMANDE DE MATIERES PRD!IERES 

FCURNISSE1JRS PRIX OBSERVATIONS 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ......................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ....................... . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ................. . 
QUANTITE DE REAPPROVlSI01'"'NEMEin BESOINS PARTICULIERS 

CON SOW.AT ION QUANT I TE 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ........................................ 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ...................................... . 

. . . . . . . . . . . . . . ......... . 

ETAT DES CCl~...ANDES ET DES LIVRAISONS 

DATE FOURNISSELIB QUANTITE COMt·!ANDEE QUANTITE LIVREE 

...................... 
. . . . . . . . . . 
.......... 

. .................... . 
. . . . . . . . . . . . . . . 
. . . . . . ........ . 

. ........ . 

. . . . . . ...................... . 

' 



ANNEX:E III - DOCUMENT DE FORMATION llB 

EX:EMPLE No 1 : ROTATION DES STOCKS CORRESPONDANT A lJN RF.ASSORTIMENT DE 400 SACS 
)£00 

1300 

)2('10 

f JOO 

1000 

900 
I\) 
Vl 
G\ 

800 ~ 
n 

700 
UJ ~ 

~ 8 
~ 

NIVEAU MAXIMUM DES STOCKS IJOO 
n en 
~ tj 

~ :w:t 

500 
~ 

400 

300 

lOO 

100 
NIVr:AU DE REAPPROVISIONNEMENT NIVEAU MINIMUM DES STOCKS 

2 J I. 5 6 7 6 

Semaines 

""" 



1200 

1100 

1000 

~00 

800 

7C•O 

600 

500 

L.00 

300 

200 

iOO 

ANNEXE IV - DOCUMENT DE FORMATION llB 

EXEMPLE No 2 : ROTATION DES STOCKS CORRESPONDANT A UN REASSORTIMENT DE 1 000 SACS 
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QuE FAUT-11 ENTE.l;J:;\E PAR co:;-:'ROLE DE LA QUA.LITE ? 

Le contr6le de la qualite est l 'ensemble de proc:ej:.ires et moyens per::-::::ta:~-: 

de mesurer et de maintenir la qualite des produits. 

Cette expression est largement utilisee par l'industrie. Elle revet 

toutefois des sens divers et les applications a'..lX1uelles elle donne lieu varie~t 

d'une organisation a l'autre. Dans une grosse entreprise de production 

d 'articles de Serie, On trouvera des procedure3 hautement elaboree3 et SO'l\·e~t 

sophistiquees' mises en oeuvre par une equipe qualifiee d 'inspec:te"JrS. Da:.s 

un etablissement de petites dimensions' le contr6le de la qua.lite depen:lr3. 

souvent au premier chef de la capacite d'observation du proprietaire 1ui, 

dans certains cas, laissera presque entierement aux ouvriers le soin de 

respecter les normes et de maintenir un niveau satisfaisant de qualite. 

LE CONTROLE DE LA QUALITE DitNS LES PETITES E:;TRE?RISES 

L'experience montre que dans nombre de pays en developpecent le controle 

de la quc:1.lite en tant que tel n 'existe guere dans les petites entre:;:ri2es. 

Le resultat voulu est obtenu par le chef d'entreprise lui-me~e, dont le 

contr6le s'effectue de maniere souvent presque inconsciente. L'experience 

montre egalement qu'il n'est de meilleur controle qu'un entrepreneur soucieux 

de qualite a condition qu'il puisse exercer une influence consta.~te sur 

l'ensemble du processus. Dans les premiers temps, lorsque l'affaire est 

petite, cette attention continue ne presente pratiquement pas de difficulte. 

Toutefois, a mesure que l'affaire s'etend et qu'il devient difficile d'en 

embrasser tous les aspects et d'exercer la meme influence que precede:i~ent, 

des problernes souvent graves peuvent se faire jour. 

PRINCIPES ESSENTIELS EiJ MA":;IERE DE CON'.i'ROLE DE LA QUhLITE 

L'approche a adopter en matiere de contr6le de la qualite dans une 

entreprise de dimensions restreintes rnais en voie d'expansion doit done etre 

eminemrnent pratique. Si toutefois on se propose, comme nous le faisons, 

de conseiller les entrepreneurs, il faut reflechir d'abord aux principes de 

base et s'assurer qu'ils ont ete bien compris avant de passer a leur 

application pratique. 
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La politique de l'entreprise en matiere de contr6le de la qualite 

Le controle de la qualite passe necessairement d'abord par une definiti·:1r. 

des objectifs de l'entreprise en la matiere. L'entrepreneur doit avoir 

clairement arrete s'il fabrique : 

OU 

un produit haut de ga'll.~e, en qualite cor:une en prix 

un produit a bas prix, satisfaisar.t a des nor~es ~oins rigoureuses de 

quali te, 

ce qui ne veut pas dire que bas prix soi t synonyme de pietre qualite. S·.lr 

le plan pratique, il faut toutefois reconnaitre qu'on ne peut, en bonne 

logique, miser a la fois sur le prix d 'un article face a la con~urre:i~e e~ 

exiger des norroes de qualite du merne ordre que pour un article a prix eleve. 

Nombre d'affa~res ne realisent pas tout leur potentiel parce que la 

politique a suivre dans ce domaine n'a pas ete convenablement definie, voire 

lorsqu'elle l'a ete parce qu'elle n'a pas ete suivie de mesures pratiques 

d'execution et de contr6le. Dans le Jocument de formation 4 sur les 

PJLITI~UES ET OBJEC'IIFS DE L'OrGh:lISA!.i.-J:;, on a souligne q;,i'il etait neces

saire d'arreter et d'enoncer clairemer.t la politique que l'on entend s;.iivre 

en matiere de qualite (corrune dans d'autres do~aines d'aille'J.rs), et de 

Veiller ensui te a Ce qU I elle SOi t COIDprise et appliquee par tO:lS leS inte

reSSeS. La plupart des petits industriels ne se~blent pas pres de produire 

des directives ecrites SUr leur politique dans C2S domaines, et pourtant 

c 'est exactement cf' qu 'ils devraient fai rP. L' agent de promotion indus

trielle devra determiner si l'entrepreneur a une vue claire des qaestions 

touchant a la qualite en l'interrogeant intelligemment. Une enquete 

distincte, a tousles echelons de l'entreprise, perrnettra ensuite de voir 

si l'entrepreneur a su communiquer ses exigences en matiere de qualite a 
son personnel. Lorsque l 'entrepreneur n 1 a pas lui-meme une vue tres claire 

sur ces qJestions ou n 1 a pas su faire part de ses exigences a son ento.rrage, 

la qualite de ses produits en patira et, quand bien meme il en rejetterait 

tout naturellement la faute sur son personnel, c'est en fait a lui qu'il 

doit s'en prendre. 

Le premier principe de base est done de determiner et de definir les 

norrnes de qualite auxquelles l'entreprise entend se conformer, et de vei~lcr 

ace que taus les interesses les comprennent. 
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Definition des normes de qualite 

11 existe u:1 moyen d'obtenir et de maintenir le niveau voulu de qualit(, 

a savoir l'inspection. Pour instituer une procedure d'inspection, il convient 

d'abord de definir les normes de qualite aux1uelles doivent etre conforr:ie3 : 

les matieres premieres 

les articles OU elements cons tit ;.iti fS de l 'assemblabe, a cha:i_ue p!'":.ase 

du processus 

le produit fini. 

Les exigences de qualite peuvent s'expri~er sous forme de specifica:iJ~s 

aya.'1t trait a l 'aspect et a la texture du prod;.iit OU de fact.eurs mesuratles 

tels que la teneur en humidite, le rapport poids/volume ou autres proprietfs. 

Pour la fabrication de composants, il faut arreter les dimensions re:i_uises 

et fixer les limites extremes acceptables pour l 'element en question. 

L'ecart entre la limite superieure et inferieure de taille est souvent a;pele 

"tolerance". Un autre terme souvent utilise dans les procedures d'inspection, 

et notam.~ent dans l'industrie mecanique, est celui de marge, qui designe 

l 'ecart prescrit entre le diametre maximal d 'un arbre et le dia!:letre min:_rr.al 

de l 'ouverture dans laquelle il doit s 'e;;gai;:er pour obtenir un certain type 

d'ajustement. 

Instauration de procedures de controle distinctes de la production 

Une fois arretees et definies les normes de qualite, il faut instituer 

des procedures permettant de controler avec precision la qualite du produit 

et sa conformite aux normes. Dans une organisation structuree et hierar

chisee, comme une usine de production de serie (assemblage de voitures, 

fabrication de produits alimentaires, etc.), il est indispensable que les 

services d'inspection soient absolument distincts de ceux de production. 

vans une grosse entreprise, cela peut vouloir dire que le chef de production 

aura sous ses ordres un ou plusieurs chefs d'atelier, un chef de la plani

fication et du controle de la production (comme indique dans le document de 

formation llA sur la question) et un chef du service d'inspection. Ce 

dernier disposera dans l'entreprise d'un reseau dote d'un nombreux personnel 

et couvrant chaque departement de production, ainsi que les magasi1~s ou sont 

receptionnees les matieres premieres et les pieces detachees achetecs a 
1 'exterieur. Une entreprise moyenne employant quelques centaines de perso:me.:; 

fonctionnera sui vant le meme principe mais, en 1 'absence probable d 'un 

directeur de production, le Directeur general aura sous ses ordres un chef 
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d'atelier, un chef de la pla...-iification et du contr6le de la production, uil. c:i.e:' 

des services d'inspection et des cadres superieurs charges de la co::-.::nercia

lisation, des finances et de l'ad!:.inistration. 

La dissociation des deux fonctions, inspection et production, est U.'1 

principe fondamental. Un ouvrier qualifie s'astreindra probablement de lui

meme a des normes de qualite rigoureuses, mais on ne peut tabler sur cette 

discipline personnelle. En fait, mo ins l 'operation requiert de qualificat ior1, 

plus il faut introduire sans tarder un syste~e fennel de contr6le de la 

qualite. Si le soin d'effectuer ce contr6le est confie au contrerr.aitre char~e 

de la production, il faut, la nature humaine etant ce qu'elle est, s'attendre 

a en voir certains ceder a la tentation de laisser passer des Fieces de:ec

tueuses plut6t que de voir exposes les defauts d'une production dont ils sont 

responsables. C'est dire que l'institution d'un systeme d'inspection 

entierement distinct de la prociuction est et demeurera touj ours u:i. principe 

de base essentiel. 

Nous nous trouvons ici en presence d'un probleme sur lequel buttent 

souvent les petits industriels qui ne per~oivent pas l'irr.portance de ce 

principe OU negligent de le mettre en pratique. Lars de la mise en route 

de l 'affaire, l 'entrepreneur suit de pres taus les aspects de la projuction 

et, s'il veut en assurer la reussite, exerce constam.ment un contr6le serre 

sur toutes les phases de la production de maniere a garantir la qualite de 

son produ1t. A mesure que l'affaire grandit, il depend de plus en plus de 

ses contremaitres ou surveillants pour ce contr6le. Dans la mesure ou 

il s'agit pour lui d'une activite automatique, quasi-instinctive, il ris:rJ.e 

de ne pas transmettre les elements sur lesquels se fonde son evaluation de 

la qualite du produit et de preter simplement a son personnel de surveillance 

ses propres attitudes, ce qui est rarement une saine hypothese. 

Meme lorsqu'il transmet ses connaissances a son personnel de maitrise 

et enonce clairement les regles a suivre pour verifier et controler la 

qualite, l'entrepreneur ne se rend pas compte, dans la plupart des cas, 

qu'il contrevient a une regle d'or elementaire en confiant a un seul hor.i::-.e 

la douele responsabilite de la production et du contr6le de la qualite. 

Si maints chefs d'entreprise, la plupart probablement, exercent un contr6le 

effectif sur la qualite, seul un petit nombre le font de maniere conscien':e 

au moyen d'une procedure formelle et peu d'entre eux ont reflechi aux 

principes de base que nous venons de degager. Le controle de la qualite 
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releve de la gestion et doit, ace titre, etre organise de maniere a 

constituer une operation bien con~ue et rodee, dont l'execution ne depend 

pas des reactions instinctives OU des observations d'une Seule personne. 

Le processus de contr6le ne s'acheve toutefois pas avec l'acceptation 

des produits ou le rejet des pieces defectueuses. L'entrepreneur doit 

surveiller de tres pres l'etendue des pertes dues a un taux de rejet plus 

eleve que de raison. c 'est la encore un point aci:J.Uel il veille instincti

vement lorsque l'affaire est petite mais, lorsqu'elle s'etend et que, 

tena.'1t co:npte peut-etre des principes enonces dans le present doc~U!!lent' il 

instaure une procedure d'inspection plus systematique et ribide, il ri;;que 

de voir se produire des pertes excessives si au controle de la qualite ne 

fait pas pendant un controle des taux de rejet. Les cas ne manquent pas 

OU l'introduction d'un controle de la qualite a ete l'occasion d'un coulabe 

organise ; on inscrit dans les livres un taux eleve de rejet et les pieces 

dites defectueuses sont revendues sous le ma:nteau. 11 est done un autre 

principe de base, a savoir que lorsqu'on introduit un systeme formel de 

contr6le de la qualite, c'est-a-dire des procedures d'inspection, il faut 

instituer parallelement des procedures perr.:ettant de controler les taux 

de rejet. 

Resume des principes de base 

Nous dirons done, pour nous resumer, que nous avons defini jusqu'ici 

un ce~tain nombre de principes de base, a savoir ; 

~s normes de qualite devraient traduire une politique clairement 

definie et enoncee, qui reflete les besoins du marche desservi; 

L~s normes de qualite applicables dans les domaines suivants devraient 

etre dilinent specifiees ; 

matieres premieres OU pieces achetees a l'exterieur; 

articles et elements constitutifs de l'assemblage, a chaque phas~ 

du processus; 

produi ts finis, 

11 convient d'etablir des procedures permettant de comparer la qualit& 

effective des produits avec les normes etablies et de proceder aux 

verifications necessaires; 

Le contr6le de la qualitc, c'est-a-dire l'inspection, devrait etre une 

operation er.~ierement distincte et independante de la production; 
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Tout systeme de contr6le de la qualite devrait comporter des procedures 

de contr6le des taux de rejet. 

MISE El' OEUVRE PRA':'IQUE DES PRINCIPES 

Ces principes que nous venons d'enoncer, cor:iment s'appliquent-ils dans 

le cas de la petite entreprise et quel role l'agent de promotion industrielle 

peut-il jouer a cet egard, par son aide OU par ses conseils ? Certains 

entrepreneurs etant illettres, il semble peu realiste de parler de definit:o~ 

ecrite de la politique de l 'entreprise en matiere de qualite. r;ous n 'en 

pensons pas moins que par des questions approfondies et des entretiens, u:-1 

agent de promotion avise peut encourager l'entrepreneur a reflechir a la 

question et a clarifier ses vues. 

Apres cette premiere approche, l'agent de promotion pourra, en sondan~ 

l'entrepreneur et en discutant avec lui, l'amener a penser en termes de 

normes de qualite, voire meme a quantifier ces normes. Il pourra ensuite, 

en developpant le sujet, l'amener a se pencher sur la forme et la freqaence 

des contr6les necessaires pour maintenir les niveaax sou.~aites de qualite. 

Ayant ainsi jete les bases d'un systeme d'inspection serieux et, ce 

faisant, expose les failles eventuelles du systeme en cours, l'agent de 

promotion peut encourager l'entrepreneur a examiner de plus pres la maniere 

dont le principe de l'inspection est applique dans son entreprise et a se 

demander nota.I!L"!lent Sl cette i nspec-t ion reposP sur 1 !"' juger.1.ent de personnes 

qui ant la double responsabili te de la production et du maintien de la 

qualite des marchandises produites par elles. Si la regle d 'or, qui consiste 

a ne pas conjuguer production et controle de la qualite est enfreinte, il 

pourra etudier aV8C l'entrepreneur les moyens d'organiser ces deux fonctions 

de maniere plus satisfaisante. 

L'agent de promotion pourra enfin expliquer a l'entrepreneur l'importa~ce 

d'un contr6le des taux de rejet, les dangers d'une insuffisance dans ce 

dornaine, et l'aider a introduire une procedure appropriee basee sur un syste~e 

simple de releves ou de fichiers. 

Dans nombre d'autres documents de la serie, nous avons pris comrne exe:nrlo;: 

pratique le cas du fabricant d'agglomeres de ciment. Ce fabricant se situc 

probablernent dans le marche hauternent competitif des produits bas de gair.:nc. 

' 
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Il devrait done arreter et definir les normes minimales a respecter pour 

que ses produits trouvent un debouche sur ce marche. Il ir:iporte evide::i::ient 

que la taille des blocs ne varie pas, mais si le moale dans lequel il les 

coule est en bon etat (et verifie, com.me il se doit, a intervalles perio

diques), cette resularite ira de soi. La solidite des blocs est l'ele~ent 

le plus important et elle est habituellement fonction : 

des proportions de sa-ole et de ciment; 

du so in apporte au melange; 

des conditions de sechage; 

du rem:plissage du moule et du :nalaxage. 

Si toutefois la ga'11.~e des produits comprend des blocs decoratifs, 

diverses considerations telles que la texture revetiront une certaine 

importance; a quoi s'ajoute le fait que des manipalations defectueuses en 

cours de livraison risquent de se traduire par un taux de casse qui, passe 

certaines limites, entame les profits. Dans une petite fabrique d'agglo~eres, 

il n'est de meilleur contr6le de la qualite que celui exerce par l'entre

preneur lui-meme. Lorsque en revanche l 'usine agrandie e:nploie plusieurs 

eq.iipes a la production, le moment est venu d 'engae;er 1.L'1 inspecteur qui 

fera rapport au chef d'entreprise et sera charge d'inspecter periodiquement 

toute la production. Pour qu'il puisse faire son travail efficacement, 

il faudra toutefois etablir des normes de qualite, un plan de contr6le, des 

procedures d'inspection et de verification des taux de rejet et un systeme 

de consignation des resultats des controles. 

'.i!ETEODES D' INSPECIIO;I 

Pour en revenir aux methodes d'inspection, les contr6les peuvent, nous 

l'avons deja dit, porter sur la texture, le fini et autres caracteristiques 

du meme ordre; en fai t, ils portent generalement sur des facteurs quanti

fiables tels que le rapport au poids de diverses mesures ou les dimensions 

du produit, compte tenu des marges "'t tolerances admises. Dans la production 

mecanique d'articles de Serie, On se sert abondamment de jauges OU calibres 

qui ne demandent guere de competences particulieres. Ainsi, les dimensions 

longueur, largeur, diametre, etc .• peuvent etre verifiees au moyen de calibres 

"entre-n'entre pas". Pour mesurer le diametre d'un arbre par exemple, ce tylce 

de calibre se pr€sente sous forme de plaquE: metalliq;.ie pourvue en un bout 
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d'une ouverture ayant le diametre requis diminue de deux gra..~deurs corres

pondant la premiere a la tolerance et la deuxieme a une petite marge surple

mentaire, et a l'autre bout, d'une OUVerture ayant le diarnetre requis aUi7-i~nte 

de la tolerance prescrite. Si le diametre de l'arbre se trouve dans les 

limites prescrites, ce dernier passera uniquement par la plus grande des 

deux ouvertures. Le meme principe vaut pour les ales ages pour lesquels o,, 

se sert d'un calibre muni de tampons de la taille voulue a chaque extrerr.ite. 

Ces calibres permettent de faire controler chaque article par des personnes 

pratiquement depourvues de qualifications. Dans les pays developpes, ce 

type de travail est en fait souvent effectue avec une parfaite efficacite 

par des aveugles. 

Pour les productions en grande serie, il n'est eviderument pas necessaire 

de controler chaque article individuellement. 11 suffira d'en verifier un 

sur cinq, un sur dix, voire meme un sur cent, et d'organiser les procedures 

d'inspection en consequence. 

Dans ce type de travaux, les ouvriers sont assez freque~ent munis de 

calibres "entre-n 'entre pas" identiques a ceux des inspecte·..trs. Rien ne 

s 'oppose a ce qu' il en so it ainsi' a condition de procE~der to-..ijours a un 

controle independant, au rnoyen d'un calibre distinct. 

Pour les articles autres cpe de serie, l 'inspection devra prooableme:1t 

etre e~~ectuee par des ouvriers ayant une qualification analogue a Celle des 

ouvriers de production, puisqu'il leur faudra utiliser les memes instrll!lients 

de mesure specialises - micrometres, verniers, etc. - ou les memes dessins 

et specifications. 11 appartient §videmment au contremaitre ou au surveillant 

de verifier periodiquement le travail des ouvriers qui dependent de lui, 

mais cela ne dispense pas d'un systeme de verification independant pour 

assurer le controle de la qualite. 

Les operations de production, telles que le melange du ciment et du 

sable, doi vent etre systernatisees en fixant les proportions des materia-:..ix 

(tant de sacs de sable, tant de sa~s de ciment). Si, comme il est frequent, 

le sable est livre en vrac et non :n sacs, il faut prevoir un dispositif de 

mesure pour que le dosage soit correct. L'inspection, dans ce cas, sera 

effectuee au moyen de controles ponctuels. 

' 
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Dans l'industrie du meuble, les verifications de dimensions sont un des 

elements principaux du systeme et, lorsque la fabrication consiste en repro

duction de modeles normalises, il convient de prevoir des calibres analosues 

a ceux dont nous avons fait etat apropos de l'industrie mecanique, qui 

simpli fient. les control es. Dans ce type de travaux, le poli de la surface 

est de la plus ~aute importance pour la qualite du produit. Or, on a n~t£ 

que dans nombre de pays en developpernent rnaints fabricants negligent ce point. 

Le degre de finition requis peut etre decrit avec une precision suffisa.nte 

dans les specifications et il convient de le faire. Le poli de la surface 

ne depend eVidemment pas Uni quement de la quali te d I execution dU travail, 

mais aussi de la teneur en hurnidite du bois; il faut done, lorsqu'on so~~aite 

obtenir une production de haute qua.lite, accorder la plus grande attention au 

sechage du bois. En fait, l'emploi de bois insuffisarr.ment secne risque de 

creer des problemes de deformation aussi bien que de fini de i~ surface. 

Lorsque, pour obtenir une meilleure qualite, on prevoit un sechage au four, 

les procedures d'inspection deviennent necessairement plus complexes et 

requierent l'e~ploi d'un hygrometre a bois. 

Dans des industries plus complexes, telle celle de la chaussure, ou l'on 

se trouve en presence d'operations de production multiples metta.nt en jeu 

differentes equipes d'ouvriers, il faut, pour assurer le respect de normes 

de qua.lite, mettre en place un veritable systeme d'inspection. 

InCIDENCE DE LA QUALITE SUR LES BE~~EFICES 

L'attitude du marche a l'egard d'un produit depend essentiellernent de 

trois facteurs : 

Conception 

Prix 

Q~alite. 

Les petits industriels s'attachent souvent au prix en negligeant aussi 

bien la conception que la qua.lite des produits. L'experience de nombreux 

pays montre toutefois que le maintien constant d'un haut niveau de qualite 

in flue sur l'accueil reserve par le marche au produi t. Inversement, a 

negliger la qualite, on detruit rapidement la confiance du marche et 

l'erosion des benefices fa.it vite suite ai.:. discredit dont souffre le prod;.ii t. 

Le contr6le de la qua.lite' sous une forme OU une autre' est un element 

importaJJt, voire crucial, du profit et merite ace titre qu'on lui accor:i•: 

une attention prioritaire. 
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DJ...PORTANCE D'UN ENTRETIEN SATISFAISANT 

Dans toute exploitation industrielle, la necessite de l'entretien va de soi 

OU devrait aller de soi. r~ fait, Si l'on demande a Un entrepreneur quelle 

importance il attache a l'entretien, il repondra en general qu'il lui accorde 

une tres haute priorite. Mais l'experience prouve que dans de nombreuses 

industries l'entretien ne se voit pas reconnaitre la priorite qu'il demande et 

le cout du manque d'entretien est rarement, voire jamais dans les plus petites 

entreprises, evalue comme il convient. 

Dans les pays en developpement comroe dans les pays developpes, rares sont 

les entreprises industrielles, meme solidement implantees, qui puissent dire 

quel est le surcroit des coats de production qui est imputable aux imr.iobili

sations OU retards de production dus a Un entretien defectueux, alors qu'elles 

connaissent le coat d'un service d'entretien (materiel, main-d'oeuvre et frais 

generaux). Il n'est pas rare de constater que ce coat, iorsqu'il est evalue 

cOiruDe il convient, represente au minimum 5 % du coat total du trevail direc

tement lie a la production et peut atteindre 10 %, ce qui, meme dans le cas 

d'une entreprise de dimensions moyennes, correspond a 50 000 dollars OU plus 

par an. 

Dans les petites industries du genre de celles qui ont ete etudiees dans 

divers pays en developpement et qui ne tiennent au plus que des registres rudi

meu~aires, a supposer qu'elles tiennent meme des registres, la direction n'est 

pratiquement pas en mesure de determiner le cout de l'entretien. De ce fait, 

l'importance de l'entretien est dans bien Jes cas serieusement sous-estimee. 

C'est ainsi que la plupart des entrepreneurs, si on leur indiquait qu'il auraient 

interet a affecter un travailleur a plein temps a l'entretien, contesteraient 

cette affinnation. La plupart repondraient que le travailleur en qu~stion 

peurrait leur couter quelque 300 dollars par mois (ou beaucoup plus dans 

certains pays) et que les problemes d'entretien ne sont pas s~ffisants dans 

leur entreprise pour justifier cette depense. Si l'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 a 
celui du travailleur affecte a l'entretien, le salaire de Ce dernier serait 

plus que justifie s'il pennettait d'eviter de telles pertes. Cette evaluation 
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se fonde uniquement sur le cout direct que representent les salaires des 

travailleurs participant a la production, mais si l'on tient compte de facteurs 

tels que : 

Les eventuelles pertes de matieres premieres (comme dans le cas d'u~ 

beton deja prepare); 

Les eventuelles pertes COillr'lerciales dues a des delais de livraisons 

non tenus; 

l'emploi d'un travailleur affecte a l'entretien se trouve davantage encore 

justifie. L'experience montre que les pertes de marche resultant de delais 

de livra_· sons non tenus sont souvent irrecuperables ou ne peuvent etre 

res or bees que par une reduction des pr ix OU a 1 1 aide d 1 autres stimulants CO'J. te·Jx. 

Etant donne la situation d'un grand nombre de pays en developpement, OU. les 

matieres premieres, dans de nombreuses industries, constituent l'element 

essentiel des couts, les pertes de matieres premieres resultant de l'immobili

sation des machines peuvent avoir en fait de tres graves repercussions. 

EVAUJA't'ION DU COUT D 'UIJ ENTRETIEN DEFFEC'IUEUX 

En partant du principe que l'examen de la question est confie a un specia

liste de la promotion indu~trielle et que celui-ci souhaite effectivement aider 

l'entrepreneu: dans Ce do~~ine, il lui faudra indubitablement proceder a une 

certaine evaluation de l'ampleur des operations d'ent~etien a prevoir dans 

l'entre~rise pour prouver l'utilite d'un entretien organise comme il convient. 

De toutc evidence, si ce specialiste recommande de but en blanc a l'entrepreneur 

d'affecter un travailleur a l'entretien, l'entrepreneur ne tiendra aucun compte 

de cet avis. De fait, il se peut que la solution proposee ne se justifie pas 

puisque dans certains cas, l'entrepreneu~ peut avoir inter?t a faire appel a des 

travailleurs de l'exterieur qui se charger0nt de l'entretien durant les 

week-encs, f con~iti•n que ces travaux d'entretien soient di'.iment planifies a titre 

preventif. 

Lorsqu'il n'est pas tenu de registres, l'evaluation risque de se reveler 

difficile et peut exiger beaucoup d'ir.igeniosite de la part du specialiste de 

l<i. promotion ind11strielle. Dans le cas, par exemple, d 'une manufacture d-= meutles, 

il feudra peut-etre, en premier lieu, instituer des registres rudimentaires 

' 
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(confies probablement a un c~ntrema1tre) qui permettront de consigner, pendant 

un mois, par exemple, et pour chaque machine, la duree de la 

cause de chaque arret. Mais les pertes temporelles de productivite peuvent 

ne pas etre les seules causes d'un surcroit de depenses. Une scie emoussee 

ou mal fixee, un coussinet use, un couteau de rabot ou une toupie de fraise 

ebreches entra1nent un travail defectueux ~t. par voie de consequence, des 

produits de mauvaise qualite. Suffisa.rnment resolu, le specialiste de la 

promotion industrielle qui souhaite aborder l'etude de maniere pratique 

trouvera certainement un =oyen d'evaluer le surcroit de depenses imputable 

a cet etat de choses. 

Il faudra consigner dans les registres les heures de travail productif 

perdues (qui se pretent a une evaluation), le nombre de pieces rejetees 

(a partir duquel pourront etre etablis le cout main-d'oeuvre et le cout 

matieres), les pertes de materiaux dues a une defaillance des machines OU 

des outils, et le mecontentement cree Chez les Clients par la mauvaise 

qualite du produit ou des delais de livraison non tenus (qui pourra etre 

evalue en termes d'affaires OU de benefices perdus). L'evaluation des 

depenses resultant d'un entretien defectueux est la premiere mesure dans la 

VOie de l 1 amelioration de 1 1 entretien, Car Ce Il I est qU 1Uile fOiS que l' 8mpleur 

des pertes sera connue que l'on pourra envisager ce qu'il convient de faire 

pour ameliorer la situation. On trouvera dan~ l'annexe I au present document 

une formule type de constat d'arret de production. 

COMMENT STR'JC'IUB.ER L' ENTRETIEN 

Si l'enquete a etabli que l'entretien est tout a fait necessaire et que 

l~s frais d'un plan d'entretien sont justifies, il s'agit de savoir comment 

organiser cet entretien. Comme dans les autres documents de la presente serie, 

il est recommande d'examiner les questions essentielles. Il incombe tout 

d'abord a l'entrepreneur de decider comment il envisage d'aborder la question 

de l'entretien. Celui-ci doit-il etre assure a titre "preventif" OU au 

contra.ire a titre "curatif" ? L' entretien "curatif", comme son nom l' indique, 

signifie qu'i~ n'y aura d'intervention que dans le cas d'une immobilisation. 

La situation sera alors etudiee et des dispositions prises pour y remedier. 
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Si l'on peut soutenir que cette demarche permet d'eviter que l•on perde c.'u temps 

a effectuer des travaux de reparation i~utiles - l'entretien n'intervenant qu'en 

cas d'absolue necessite, c'est-a-dire de panne effective - il faut cependant 

reconnaitre qu'elle presente de serieux inconvenients. 

L'incident se produit rarement a un moment opportun : une machiae tombe 

souvent en panne a un stade decisif d'un processus de production, qui, 

interrompu, risque d'entrainer des delais de livraison non tenus et, par voie 

de consequence, de compromettre les relations avec le client. Il arrive 

souvent aussi que la panne soit precedee d'une period.e de fonctionnement 

defectueux, qui, si l'operateur ou le contremaitre ne s'en aper~oivent pas, 

peut entrainer une diminution progressive de ~a qualite du produit. Une scie 

circulaire, par exemple, dont les coussinets d'axe sent negliges perdra 

progressivement de sa precision, debut d'usure que ne feront qu'aggraver les 

vibrations. Dans une scie a ruban, l'usure des roulements peut accroitre le 

tawc general d'usure et la cassure des lames de scie. Dans les tours et 

autres appareils de precision utilises pour le travail sur metaux, le 

phenomene d'usure ne touche pas seulement les roulements, mais aussi les 

rails de glissement, les banes, les elements d'ajustage,etc. Le mauvais etat 

des embouts de chalwneau peut avoir de graves repercussions sur le decoupage 

du metal et, dans le CaS d'appareils electriques, le mdnque de soins peut 

provoquer des pannes soudaines et m~me des risques d'incendie. M~e de 

simples operations de moulage telles que celles qu'exige la fabrication de 
I 

blocs de beton donnent lieu, dans les differents elements mobiles des appareils, 

a des tawc d'usure extr~mement eleves qui conduisent rapidement a des produits 

ne repondant plus aux normes OU a l'inunobilisation des appareils de moulage. 

Toute negligence dans le cas de machines telles que les betonn~uses, qui 

operent deja dans l'hwnidite, ajoute a l'usure normale des consequences 

nefastes de la rouille. Sur de nombreuses machines, une des causes les plus 

Simples de panne OU de fonctionnement irregulier tient a l'usure OU a la 

rupt~re 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 etre remedie qu'en rempla~ant les pieces endommagees, ce qui, dans de 

nombreux pays en developpement, risque de conduire, lorsque ces pieces de rechange 

ne soot pas tenues en stock (chose courante dans les entreprises qui ne 

' 



- 273 -

p!"atiquent que 1' entretien "curatif") ' a des j ournees de retard et a des depla

cements cotiteux, lorsque la piece doit ~tre obtenue d'une lointaine capitale, 

et meme a des mois de retard, lorsque la piece doit venir de l'etranger. On a 

meme constate que, dans certains pays, des machines restent hors service 

pendant de tres long~es periodes. Tout en reconnaissant qu'il peut etre 

difficile d'obtenir des pieces de rechange de l'etranger, il faut cependant 

admettre qu'une planification appropriee devrait permettre de prevenir ou de 

sensiblement reduire ces retards. 

Alers que l' entretien con~u comme une operation "curative" ne s' appuie 

que rarement, voire jamais, sur une telle planification, l'entretien "preventif" 

s'opere conformement a un plan, qui a pour but de diagnostiquer les causes de 

panne et d'enoncer les dispositions a prendre pour y remedier longte:nps avant 

qu'elles ne se produisent. D'aucuns jugeront c01lteuse cette demarche, qui 

exige une mise de fonds irrutile pour l'acquisition de pieces de rechange et 

pour les travaux d'entretien. Mais il faut admettre que l'entretien peut etre 

assure en dehors des heures normales de production OU durant des period.es oU 
les machines en cause ne participent pas a la production et que l'on peut ainsi 

evi~er les pertes de temps, et ce qui est plus important, eviter de compromettre, 

parfois gravement, les relations avec les clients. 

INSTAIJRATION D 'UN PLAN SIMPLE D' ENTRETIEN PREVENTIF 

Aujourd'hui il est presque universellement reconnu dans les pays en develop

pement que la seule maniere satisfaisante d'aborder la question de l'entretien 

est de le faire sous l'angle preventif; un plan d'entretien preventif, qui peut 

etre tres perfectionne et complexe dans une usine dotee de chafoes de production, 

comme c'est le cas dans l'industrie automobile, peut etre tres simple a mettre 

au point dans des affaires de dimensions modestes connne celles qui relevent du 

secteur de la petite entreprise. 

Qu'il s'agisse d'une Operation complexe OU simple, la methode reste fonda

mentalement la meme : il s'agit de mettre en place un systeme de verification et 

de remplacements periodiques qui pe:nrette de prevenir les arr!ts de production; 

l'elaboration d'un tel systeme a, en general, comme point de depart le manuel du 

fabricant. Presque tous les fabricants de machines fournissent aujourd'hui un 

manuel qui indique la nature et la frequence des operations de verification et 

de remplacement a prevoir. C'est ainsi qu'apres un nombre donne d'heures de 
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fonctionnement, certaines courroies doivent etre systematiquement remplacees et 

il en est de meme de certaines operations de graissage qui doivent etre 

effectuees periodiquement : toutes les semaines, tous les mois et parfois meme 

taus les jours. L'experience montre malheureusement que dans de nombreux pays 

en developpement ces manuels sent mis je c5te sans etre lus, mais il suffit 

souvent d'un peu de perseverance pour les retrouver, sans quoi il est possible 

d'en obtenir d'autres exemplaires aupres des fabricants des machines. 

Pour arreter la procedure, il est done necessaire de disposer de certains 

registres si:nples, consignant, d'une part, les heures de fonctionnement des 

machines et, d'autre part, les operations d'entretier :ffectuees, les pieces 

remplacees et les difficultes rencontrees. Rares sv. en general les cas oil 

les petites entreprises des pays en developpement tiennent de tels registres. 

Il incombera done au specialiste de la promotion industrielle d'en etablir 

l'usage. Il faudrait done a cette fin : 

1. Etablir l'inventaire de chaque machine et element de materiel qui, dans 

l'entreprise, exigent un entretien. On trouvera a l'annexe II un modele 

de l'INVENTAIRE DU MATERIEL A ENTRETENIR; 

2. Pour chaque machine et chaque element de materiel, etablir le releve de 

toutes les operations d'entretien et de remplacements periodiques recom

mandees par le fabricant, en precisant non seulement ce q~i doit etre 

fait mais aussi la frequence de l'operation. L'annexe IIIa propose un 

RELEVE TYPE DES OPERATIONS D'EN'IRETIEN A EFFEC'IUER et l'annexe IIIb, 

figurant au verso, un releve type de toutes les REPARATIONS ET TOUTES LES 

OPERATIONS D'ENTRETIEN EFFEC'IUEES; 

3. Examiner le fonctionnement et le rendement de chaqu~ machine avec l'entre

preneur et l'operateur, en vue d'etablir si d'autres operations d'entretien 

s' imp,);::;cnt. Ces renseignements seront portes au recto du RELEVE DES 

OPERATIONS D 'ENTRETIEN A EFFECTUER (annexe III) ~ 

4. Etablir le releve des HEURES DE FONCTIONNEMENT de la machine, selon le 

modele propose a l'annexe IV; 

5. A partir des donnees faisant l'objet des paragraphes 2 et 3, etablir une 

FICHE D'INSTRUCTIONS POUR L'ENTRETIEN, ou seront indiquees en termes 

succincts les operations d'entretien a effectuer et leur frequence, 

c'est-a-dire notamment : 

les verificaticns periodiques, 

' 
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les graissages, 

les rem.placements periodiques (courroies, par exemple). 

Il est fort probable qu'il faudra, pour une machine donnee, etablir nlusieurs 

fiches, en fonction, par exemple, de la periodicite des operations d'entretien 

(mois, trimestre, etc.}. Si le travailleur affecte a l'entretien ne sait pas 

lire, il faudra concevoir a son intention une presentation visuelle des donnees 

sur des cartes de couleurs differentes, en fonction de la frequence des ope

rations d'entretien : hebdomadaires, mensuelles ou trimestrielles. On trouvera 

a l'annexe V une FICHE TYPE D'INSTRUCTIONS POUR L'ENTRETIEN. 

ENTRETIEN ET BENEFICES 

On ne saurait terminer cet expose sans souligner une fois encore l'impor

tance decisive que l'entretien d'une installation et du materiel dont elle est 

dotee presente sur le plan des benefices. Eu egard aux retards et immobili

sations, aux pertes dues aux arrets de travail et au rejet de produits 

defectueux, ainsi qu'au gaspillage de matieres premieres (principal element 

des couts directs dans de nombreux cas, il ne faut pas l'oublier) qui en 

decoule, le manque d'entretien ne peut que conduire a un surcro~t de depenses 

et, directement ou indirectement, au fait que les delais de livraison ne seront 

pas tenus, ce qui risque de porter atteinte aux relations avec les clients ou 

de les compromettre definitivement. La vie m~me de toute entreprise est fonction 

de bonnes relations avec les clients, alors que la limitation de tout surcroit de 

depenses est le .facteur capital qui permet d' etablir si des marges beneficiaires 

raisonnables peuvent etre maintenues. 
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rnTRODUCTION 

Tent0ns, tout d'abord, a la maniere de Rudyard Kipling, de repondre a 
six grandes questions concernant l'information de gestion : 

1. QU'EST-CE QUE !'information de gestion ? 

2. 

Aux fins qui soot ici les notres, ce terme s'entend de toutes les 

intormaticns - quelle qu'en soit la source - dont on dispose pour 

gerer une entreprise et dont la connaissance peut amelicre~ ~et~e 

gestion. 

Dans la petite industrie, c'est le chef d'entreprise qui est le plus 

souvent responsable de la gestion. Noug allons voir q~elles sont les 

principales categories d'informations dont ce gestionnaire doit disposer 

pour prendre des decisions, ces informations pouvant en principe etre 

obtenues au sein de l'entreprise. Nous evoquerons aussi les sources 

exterieures d'informat~on, qui donnent souvent une mesure relative des 

resultats obtenus. Apres avoi~ repondu a ces questions, nous definirons 

les principaux types et utilisations de l'information de gestion. 

POURQUOI l'information de gestion presente-t-elle un tel interet potentiel 

pour les chPfS d'entreprise ? Pourquoi fournit-elle le type de donnees 

le plus 1.itile aux operations de gestion ? 

Tout '.1.0nne a penser qu' une information PERTINENTE, CONCISE et a JOUR 

peut rendre des services au chef d'entreprise lorsqu'il prend des 

decisions. On a fait observer en outre que cette information est 

indispensable si l'on veut assurer une utilisation optimale des 

resso'l.a"ces et, par la m~me, maximiser les benefices. 

Grace a l'information de gestion, l'industriel peut connaitre lee 

progres, les atouts, les faiblesses et !'evolution generale de son 

entreprise, sous une forme simple et facile a interprfter. Lire, 

comprendre et interpreter, a des fins operationnelles, la masse 

d'informations detaillees consignee dans les livres de comptes est 

une tache qu'il est presque impossible de mener a bien. En outre, 

le temps qu'il faudrait y consacrer annu.lerait, et de beaucoup, 

l'avantage que l'on pourrait en tirer et !'administration de l'entreprise 

' 
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ne pourrait que patir d'une demarche aussi malencontreuse. En revanche, 

l'interpretation de quelques indices clefs.- telle aue nous la nronosons 

dans le present document, devrait debaucher - beaucoup plus rapidement -

sur une gestion plus efficace. 

3. QUAND a-t-on besoin d'tme information de gestion ? 

Afin de tirer tout le parti possible de l'information de ge3tion, 

il faut pouvoir en disposer a intervalles reguliers, aussi rapidement 

apres la fin de la periode comptable que possible - c'est-a-dire 

des qu'auront ete satisfaits les imperatifs d'exhaustivite, de 

presentation ri6oureuse et d'exactitude. Il ne s'agit pas d'obtenir 

des informations taus les jours, ou une fois par an, mais au terme de 

periodes qui aient un sens, conpte tenu de la teneur de l'information. 

4. COMMENT obtient-on et utilise-t-on l'information de gestion ? 

L'ideal serait que le systeme comptable adopte par l'entreprise soit 

agence de maniere a assurer une diffusion automatique de cette information. 

Pour que l'information soit ~eellement utile et qu'elle permette a 
l'entrepreneur de maximiser ses benefices, il importe que celui-ci 

sache de quelle information il a besoin et qu'il soit a meme de s'en 

servir, ce qui suppose avant tout l'aptitude a interpeter correctement 

les faits et a peser les consequences probables des decisions prises 

sur la base de cette information. 

5. OU peut-on se procurer l'informa~ion de gestion ? 

Les principales sources de ce type d'information sont les suivantes 

a) Livres de comptes, soldes et apures. 

i) Livre de caisse - Recettes totales 

- Depenses totales 

Solde bancaire - en fin de periode. 

ii) Journal des ventes - Ventes totales au cours de la periode. 

iii) Journal des achats - Achats totaux au cours de la periode. 

N.B. ii) et iii) entrent dans la categorie a) Capital et recettes; 

b) Ventilation par principaux types. 

iv) .Li:.;t,e des debi teurs divers - a la fin de la periode. 

v) Liste des crediceurs divers - ventilee par periode. 
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b) Registres subsidiaires, notamment : 

i) Livres d'inventaire - Affectation et solde, par article. 

ii) Entrees de biens. 

iii) Registre des salaires - Total des couts salariau.x par periode. 

iv) Registres des couts - Cout direct par principale categorie de 

produi t, etc. 

On peut utiliser cette information pour etablir les analyses, resumes, 

etats et comptes qui servent a l'elaboration des indices de gestion - voir 

plus bas la section "Sources". 

6. QUELLES SONT LES FERSONHES qui pourraient se servir avec profit de 

l'information de gestion ? 

Le chef d'entreprise et ses collaborateurs. Il est probable que ces 

personnes auront besoin d'etre formees et guidees en la matiere par 

un agent de la promotion industrielle. Ces agents doivent done posseder 

a fond ces questions. 

TYPES D' INFOR.V..ATION DE GES7IO.N 

Les principaux types d'information de gestion sont les suivants 

1. Pourcentages 

2. Ratios Vair la rubrique 4, "Donnees comparees" 
3. Tendances 

4. Donnees comparees 

1. Pourcentages. La notion ne pourcentage exprime la proportion d'une quantite 

par rapport a une autre, evaluee en general sur la centaine. 

i) 10 sur 120 

BENEFICES BRUTS SUR VENTES 

(en centaines) 

ii) 7sur120 

BENEFICF.S NP~~ ~UR V~'llT'T'~~ 

(en CP.ntaines) etc. 

10 = 120 x 100 = 8,3 % (benefices bruts, 

= _]__ x 100 = 5,8 % 120 

en pourcentage) 

(benefices nets, 

en pourcentage) 

' 
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Le principal interet des pourcentages tient ? ce qu'ils donnent une base 

commune 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 a fait satisfaisante a 
certains chefs de petit.es entreprises. Cependant, lorsqu~ cette augmentation 

est rapportee au chiffre d'affaires total qui se monte a 150 000 dcllars, 

on voit qu'elle n'est que de 3,3 %. 

( 5 000 dollars lOO) 
150 000 dollars x 

Souvent, les chiffres les plus eleves donnent les pourcentages les plus 

mc~cstes. De ce fait, il est indispensable de rapporter les g~os chiffres a 
une echelle adequate, afin de ne pas etre tente par des interpretations 

qui se reveleront inexactes. Le recours aux pourcentages permet de satisfaire 

cette exigence. 

Les principaux pourcentages utilises a des fins de gestion mesurent nota.I"'..ment 

i) Les benefices bruts (c'est-a-dire des benefices disponibles ou 

benefices bruts sur les ventes (chiffre d'affaires, pour regler 

les frais generaux et degager des benefices nets); 

ii) Les benefices nets (c'est-a-dire les benefices disponibles, en 

l'occurrence les benefices nets, sur les ventes, pour payer les 

impots, remunerer le proprietaire et financer le developpement 

futur de l'entreprise); 

iii) Le credit accorde 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 meme base -

qu'il s'agisse d'entiers, de pourcentages ou de fractions 

i) 15 000 dollars 

(Disponibilites 

a court terme) 

7 500 dollars 

(exigibilites 

a court terme) 

= 2,1 

(ratio de liquidite 

generale) 
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~.25:1 ii) 90 000 dollars 

(actif total) 

40 000 dollars 

(passif tvtal) (ratio de solvabilite) 

N.B. On peut aussi, dans les exemples qui precedent, exprimer le ratio a 
l'envers et ecrire 1:2 et 1:2,25. Le sens demeure le meme tant que le 

resultat est imputable au renversement des facteurs, c'est-a-dire au fait 

de rapporter les exigibilites a court terme aux disponibilites a court terr.le, 

etc. Cependant, il est indispensable de conserver le meme ordre tout au 

long du raisonnement' . de maniere a preserver le rapport entre facteurs. 

Les ratios permettent de mesurer la position financiere et les resultats 

d'exploitation. Pour etre utiJes, ces ratios doivent s'appliquer a des 

valeurs reconnues. 

Les priucipaux ratios de contr6le de gestion mesurent notamment : 

A. La capacite de l'entreprise a s'acquitter de ses engagements 

i) Taux de liquidite 

a) Rapport entre l'actif et le passi :!' a court terme 

b) Rapport entre l'actif et le pass if i~ediatement realisable 

(au liquide) 

ii) Taux de solvabilite. Actif total sur "engagements extt!rieurs" 

( valeur nette). 

B. L'aptitude du chef d'e~treprise OU du proprietaire a faire tourner 

l'entreprise 

i) Taux de rentabilite 

Rapport entre les bene:!'ices nets et le capital utilise 

(rentabilite de l'investissement autofinance) 

ii) - Rapport entre les benefices nets (apres imp6t et la valeur nette) 

iii) - Rapport entre les benefices nets (apres impot et les ventes) 

c. L'aptitude du chef d'entreprise OU du proprietaire a utiliser les 

ressources avec efficacite : 

i) - Rapport entre les ventes et l'a~tif net 

ii) - Rapport entre les ventes et l'actif total 
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iii) Rotation des stocks 

- Rapport entre les ventes et les stocks de produits finis 

iv) Rotation des stocks 

- nap~ort entre l'utilisation des matieres premieres et les 

stocks de filatieres premieres 

iii) et iv) (ou exprime en jours de stockage). 

D. Taux de rentab~liLe des fonds propres : 

i) Rentabilite des fonds propres totaux 

- Rapport entre les benefices uets (apres impot) et les fonds 

propres totaux. 

E. Intfret 

i) - Rapport entre la dette totale et les avoirs totaux 

ii) - Rapport entre les benefices nets (plus interets) et les 

interets. 

F. Taux de couverture des fonds propres : 

i) - Rapport entre les fonds propres et l'endettement total. 

On trcuvera ci-apres une recapitulation des principaux indices de controle 

de gestion et de leurs rapports : 

1 
B.N. 
Capital 
employe 

2 B.N. 
Ventes 

B.B 
Ventes 

4 

5 
Frais adm. 
Ventes 

6 
Frais de vente et 
de distribution 
Ventes 

7 
Ventes 
Immobilisations 

~atieres Premieres I ~entes 
Main-d'oeuvre 
Ventes 

Frais generaux 
Vent"s 

Debi teurs x 365 Vent es 

Stock final x 365 Ventes 

9 

10 

11 

12 

13 

3 
V~ntes 

5 
Crediteurs M? x 365 14 
Achats :.fp 

Di.:;ponibilites 
nettes 

Ventes 
L.:api~al circulant Act.if a court terme 

Passif a court terme 15 
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N.B. Les tawc 12, 13 et 14 sont calcules par jour. On peut, le cas 

echeant, les calculer par semaine (dans ce cas, on ne multiplie plus 

oar 365, mais par 52). 
~ ~ 

Le choix des indices retenus pour analyser la situation de l'entreprise 

dependra, en derniere instance, des priorites qu'on se sera fixees 

(voir le tableau T.A.S.S. a la fin du present document). 

3. Tendances. Une information isolee, surtout lorsqu'elle est chiffree, 

n'a guere de valeur. Son interet augmente tuut~fois considerablement 

si on rapporte ces chiffres awe resultats anterieurs correspondants. 

Ainsi, il peut etre interessant de savoir que les benefices nets 

de l'exercice precedent Se sont chiffres a 2 000 dollar3, OU qu'ils 

ont represente 9 % du chi ffre d' affaire. Mais il est beaucoup pl us 

interessant de savoir qu'au cours des quatre periodes preced~ntes 

a) Les benefices nets se sont chiffres a 2 ooo, 2 220, 1 840 et 

1 700 dollars, respectivement; 

b) Soit, en pourcentage. 6 %, 9,5 %, 9 % et 9 %, respectivement. 

Le chef d'entreprise se doit alors de determiner, toutes affaires cessantes, 

la raison de cette baisse, en valeur absolue et en pourcentage, des benefices 

nets : pour ce faire, il verifiera en premier lieu l'exactitude des donn~es 

et des calculs, puis il examinera les elements constitutifs des couts et des 

ventes. L' analyse approfondie des tendances donnera une ir.dication du 

comportement de l 'entreprise dans le temps. L' information a.inJi obtenue 

aidera les chefs d'entreprise a prevoir l'evolution vraisemblable a court 

terme. On veillera toutefois a faire preuve de prudence dan$ la 

:ormulation de previsions de ce type. 

4. Donnees comoarees. La comparaison d'un chiffre avec un autre, a condition 

de debaucher sur une ir.terpretation correcte peut etre des plus instructi ves 

et aidera l'entrepreneur a exercer un controle serre sur les affaires. 

L' e •• trepreneur veillera toutefois, ce faisant, a ne pas perdre de vue deux 

grand~ principes : 

a) Les chiffres doivent se raoporter aux memes bAses : les ventes aux 

ventes, l'utilisation des matieres premieres aux stocks de matieres 

premieres; la periode "x" a la periode correspondante de l'aunee 

precedente, etc; 

' 
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b) "11 ne faut comparer q_ue ce qui est comparable" : les comparai ::.ens 

porteront done sur des periodes de meme duree, des pastes de 

~epense identiques, etc. 

Il faut enfin faire preuve de prudence dans le choix des pPrionP~ A ~o~re~~r. 
On observe en effet souvent des variations saisonnieres de l'activite 

economique, imputables au climat, a la conjoncture. aux conges scolaires 

ou publics, etc. 

5. Autres informations utiles a la gestion des entreprises. 11 n'est pas 

question, dans le present document, d'informations telles que les donne~s 

sur les couts, les depassements de budgets, les donnees relative~ a la 

c0mmercialisation et aux produits, les ~tats de tresorerie ou les analyses 

de points marts. Ces informations sont evoquees plus avant dans d'autres 

documents de la presente serie. 

SOURCES D'INFORMATION DE GESTlON 

On a evoqu~. dans l'introduction, certaines des sources principales a~pres 

desquelles on peut se procUL·er des informations pertinentes, de maniere simple 

et efficace. 

Si le systeme de tenue des ccmptes est con~u. coimne on l'a propose, de 

~aniere integree, de fa~on qu'on puisse automatiquement y puiser les informations 

pertinentes, la presentation dynamique et facilement compLehensible de ces 

information~ qui permette a l'entrepreneur une interpretation sensee, n'exigera 

guere de travail. 

En se reportant au Document No 8, cons acre a la TENUE DES CO~-!PTES DANE DES 

P.l::'l'I'l'ES r;:muSTRlES on ve.aa clairement comment 1 'information s 'accumule au 

cours d'une periode, ainsi que la maniere dont, a la fin de cette periode, les 

elements pertinentti de cette information accumulee pcuvent etre isoles et 

presentes aux chefs d'entreprise. 

Les principales sources d'information sent celles donnees dans !'introduction, 

en reponse a la q1.lestion "Ou peu~-on se procure:;.· l 'information de gestion ?". 

' 
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PREfE7~TATIOii DE I.' E!FOP.MATION DE GES':'ION 

En matiere de presentation de l'information. la regle a respecter est la 

suivante 

On fournira aux r~sponsables de la gestion de l'entreprise une information 

pertinente et a jour, presentee de maniere concise et facile a comprendre. 

En presentant trap u'informations, on risque en submergeant le lecteur, 

incapable d' absorber et d' int~rpreter tant de donnees, d 'enlever tout interet 

a l'ope~ation. Il est done indispensable de ne retenir que certa~n3 types 

d'informations, en fonction de leur pertinence et de leur valeur potentielle 

pour la prise de decisions. Four maximiser l'effet recherche, on reduira 

autant aue faire se neut la quantite des donnees. 

La presentation materielle des informatioas revet une importance primordiale. 

Lo~~que l'entrepreneur est analphabete, o~ n'a ete qu'a l'ecole pri~aire, le 

moindre chiffre risque de lui paraitre complexe. Dans ce cas, ce sont les 

tableaux qui vent lui permettre de ~om~rendre le plus rapidement. On ne perdra 

pas de vue le fait que pour presenter un i~teret pol.U" l'entrepreneur, l'in~ormation 

doit etre pertinente ~t a jour et comporter des comparaisons et des analyses de 

tendances. En effet, si 1 'entrepreneur ne comprend pas l 'informat.ioh qui lui est 

soumise, celle-ci deviendra inutile tant pour lui que po·..ir. la gestion de 

l'entreprise:. 

Les graphiques et les diagrammes en batons simples peuveht constituer le 

meilleur mo:,·en de presenter les donnees. Ici aussi, on veillera a ne ~ 

introd~re trap de donnees de nature diffe~ente. A chaque ty~e dP donnees 

correspondra une presentation et une seule : 

i) Ratio de liquidite; 

ii) Rentabilite; 

iii) Ventes; 

iv) B&nefices nets; 

etc. 

Chaque tableau comportera des donnees comparees (par exemple, pour la periode 

correspondante de l'annee precedent~. L'utilisation de couleurs differentes 

peut rendre l'explicat.ion plus claire et l'int~rpretation plus aisee : on notera 

en vert les donn6es correspondant a l'annee en cours et en rouge, celles de 

l'annee precedente. 
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INTEr.PRI:TATION DE L' INFOR.\1ATICJN DE GESTIOI< 

Il est tout a fait possible de reunir une excellente information de gestion 

et d'en optimiser la presentation. Cependant, bien trap so~vent, on a con3tate 

que le travail relativement considerable accom~li a cet effet avait ete inutile, 

les dernieres phases de l'opera~ion, a savoir 

a) L'inter~retation de l'information, 

b) La prise de decisions sur la base de cette interpretation, et 

c) L~ mise en oeuvre desdites decisions, 

n'ayant pas ete executees, entrainant l'echec de l'operation tout entiere avec, 

pcur consequence, des occasions perdues, le gaspillage de ressources et l'engagement 

de depenses inutiles. 

De plus, en admettant meme que les phases a), b) et c) aient ete menees a bien, 

il est indispensable de revoir les resultats de cette operation a intervalles 

reguliers afin de s'assurer qu'elle s'est soldee par un~ amelioration durable 

de la situation. 

On trouvera ci-apres la definition de certains des indices de contr6le 

de gestion les plus freouemment utilises'qu'accomna11t1e lR li~+e ~~s ~~us~s ~ossi~l~s 

de leur deviation par rapport a la norme : 

IND ICE 

Si, par raptiort aux 
donnees anterieures, 
l 'indice est 

1. B.B. (%) x Ventes A) FAIBLE 
(ou en diminution) 

B) ELEVE 
(cu en augmentation) 

Cause(s) possible(s) 

Erreurs d'inventaires; vols; 
endommagement des stocks ou 
travaux en cours; ventes 
sans trace ccmptable; main-
d 'oeuvre directe excedeutaire; 
non-obtention de reductions en 
liquide a l'occasion de 
paiements rapides, etc. 

Augmentation d.?S prix de 
vente; double-enregistrement 
de3 ventes; surevalua~ion du 
stock final; prod'.lit des ventes 
enregistre non pa~ ~n regard de 
celles-ci, mais compris dans le 
stock final; utilisation de 
matieres premieres non consignee 
dan3 les regis~res, etc. 

' 
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B.N. (%) x Ventes A) FAIB:,E De pens es d'administration 
(ou en diminution) excessives par rapport aux 

de pens es de fonctionnement 
et a:.ix frais de Ye:i.te et de 
distribution; depreciation 
accrue des achats de nouveaux 
avoirs fixes, etc. 

B) ELEl/E Meilleure utilisation des 
(ou en augmentation) res sources; reduction des 

depenses d'administration, etc. 

N. B. Lorsque les benefices bruts, en pourcenta1~e, varient, on en perCioi t 

aussi l'effet sur les benefices nets, en pourcentage, a moins que cet. effet 

ne soit masque (ou exagere) par un facteur co~pensatoire. 

3. Ratic s de liquidite generale 

A) Liquidites a court terme : 

i) en diminution - diminution des sto·~ks; 

ii) en augmentation - augmentation de l'endettement, etc. 

B) Liquidites immediateoent realisables : 

i) en diminution 

a) augmentation des creances; 

b) apparition d'un decouvert; 

ii) augmentation 

a) augmentation du solde bancaire, etc. 

Toute vEi.riation d'une certaine ampleur - notion que seule l'experience de 

l'entreprise en question permet de definir - fera l'objet d'une enquete immediate, 

de maniere ace que l'on puisse prendre les mesures qui s'imposent pour corriger 

d'eventuelles erreurs de parcours. C'est ainsi que l'on ramenera l'entreprise 

dans le "droit chemin" - et que l'on pourra maximiser ses benefices. 

L'interpretation de l'information n'est pas une tache aisee. On peut toutefois 

S
1Y entrainer essentiellement Sur le tas - et S 1 en acquittPr aveC SUCCes, a 

condition de respecter les regles fondamentales suivantes. Ainsi, dans toute la 

mesure du possible : 

i) On utilisera les indices de gestion les miewc adaptes a l'industrie 

dent releve l'ent~eprise et l'on n'en appliquera les resultats qu'a 

cette industrie, sans oublier de tenir compte des differences de 

localisation (capitale centre ville moyenne); 
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ii) On aura recours a la presen~ation la plus efficace et la plus 

frappante; 

iii) On ne presentera que des resultats compares, significatifs et 

pertinents; on evitera de retenir 

a) des periodes; 

b) ou des bases disparates ou non representatives; 

iv) On reduira le nombre des indices dans toute la mesure compatible 

avec la communication d'~ ·rmations necessaires pour suivre 

l'evolution de l'entrepri:e et prendre des decisions; 

v) On analysera l'evolution des resultats. 

CONCLUSION 

En guise de resume des principes exposes plus haut, on trouvera ci-apres 

la liste des principaux elements a prendre en consideration pour l'etablissement 

d'un systeme d'information de gestion : 

L'INFORHATION DEVRA ETRE 

T.A.S.S. 

- pertinentc., 
concise, 
a jour; 

ELLE SERA ADEQUATE DU POINT DE VUE - de l'actualite des donnees, 
des comparaisons avancees, 
des analyses de tendances; 

ELLE SERA FACILE 

ELLE SERA UTILE 

- a collecter, 
8. presenter, 
a interpreter; 

- pour l'e~trepreneur, 
pour la prise de decisions dans 
l'entreprise ou l'industrie consideree; 

En outre, on peut resumer par le tableau ci-apres les principau.x usage5 de 

cette information : 

D. D. A. S. 

DEVIATI0N PAR RAPPORT A UNE NORME - a mettre en lumiere. 

DECISIONS - a prendre. 

MESURES - a mettre en oeuvre. 

SUI VI - destine a verifier les resultats obtenus. 

Ainsi, s'il suit la procedure esposee ci-dessus, le chef d'entreprise pourra 

tirer t0·.it le pro.t:it possible de l 'in:'.'orr".ation de p,e::;tio11., 

' 
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PRINCI?AUX ELE·!Er;Ts DE LI ADMINIS'l'HATION DU PERSONUEL 

L'administration du personnel comporte generalement six elements principaux, 

a savoir 

L'emploi. 

Les salaires. 

Les relations collectives de travail. 

La sante et la securite. 

Les services de~tines au personnel. 

La formation generale et professi~nnelle. 

Dans une grande cu moyeune entreprise, cette responsabilite est normalement 

assumee par un service distinct qui collabore avec les chefs des divers services. 

Dans une petite entreprise, une telle formule serait difficilement applicable, 

meme si l'on rencontre parfois dans divers pays en developpement des entreprises 

de 200 a 300 salaries, dote~s de services du personnel distincts. 

Lars des debuts d'une unite des services de developpe~ent de la gestion, 

les act5.vites portent essenti~llement sur les petites entreprises dans lesquelles 

il est assez superflu de uisposer d'un service structure concernant le personnel. 

Toutefois, ce besoin risque de se developper de plus en plus avec l'elargissemen~ 

de l'experience 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'au~res documents, nous examinerons les principes de base de l'activite en 

question et la maniere dont ils peuvent s'appliquer p~atiquement a la situation 

consideree. 

Nous examinerons tout d'abord de fa~on tres approfondie les elements qui sent 

OU devraient etre consideres dans le cadre de chacun des six elements mentionnes 

precedemment. 

Emploi 

Sous ce titre, sent reunies les donnees suivantes 

Recrutement, avec renseignements sur : 

- Le lieu de recrutement du personnel; 

- Les criteres de selection; 
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Initiation, OU methode permettant de familiariser le personnel avec 

ses nouvelles taches; 

i.ettres de nomination requises; 

Periode de stage ou d'essai; 

Dispositions en matiere de conges; 

Horaires de travail; 

Conges a.n.i1uels; 

Autres avantages (en nature), notamment 

Logement; 

- Transports; 

- Frais de voyage remboursables; 

- Repas; 

Conditions et procedure de cessation d'activite et de renvoi; 

Licenciement. 

Sous ce titre, apparaissent les elements suivants 

Types de remuneration 

- Taux unique; 

- Cotation du travail; 

Tarifs de remuneration concernant 

- Les heures normales de travail; 

- Les heures supplementaires; 

- Le travail pendant le veek-end et les jours feries; 

Revision des tarifs; 

Stimulants materiels; 

Cotation du merite; 

Versement de primes; 

Possibilites de promotion; 

Procedures de revalorisation; 

Paiement des conges annuels. 
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Relations collectives d~ travail 

Il s'agit en l'occurrencede taus les aspects des relations industrielles 

et humaines, notamment 

Discipline; 

Reconnaissance des syndicats et accords; 

Comites d'entreprise; 

Procedure de reglement des differends; 

Procedure relative a la mise au point, a la ratification et a la m.ise 

a jour de3 conventions collectives; 

Toute autre forme de communication entre le salarie et la direction. 

Il est evident que dans ce domaine, une connaissance de la legislation du 

travail et, en particulier, des aspects de la legislation du travail s'appliquant 

a l'entreprise interessee, est essentielle. 

Sante et securite 

Il s'agit des elements suivants : 

Reglement en matiere de securite et mesures de protection 

- Inspections systematiques; 

- Propagande en faveur d'un comportement normal vis-a-vis de 

la securite; 

- Precautions en matiere d'incendie; 

- Materiel et vetements protecteui s; 

- Conseils sur les methodes permettant de travailler en securite; 

- Analyse des accidents en vue d'en determiner la cause et d'eviter 

qu'ils se reproduisent; 

- Mesures d'urg~nce en cas d'accident ou de maladie subite; 

Maladie et acces aux services medicaux; 

Depenses afferentes au traitement medical; 

Incapacite de travailler. 
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Services destines au Dersonnel 

Cette rubriqu~ comprend toutes les questicns relatives aux conditions 

d'emploi, telles que : 

~egime d'assurance-maladie; 

Regime des pensions; 

?restations dont beneficient les salaries en general. 

Formation generale et professionnelle 

Sous cette rubrique, sont groupes les elements suivants 

Programme d'apprentissage; 

Formation de personnel semi-qualifie; 

Formation a temps partiel dans des etablissements d'enseignement 

postscolaire; 

Formation a temps partiel dans des etablissements de formation 

technique ou professionnelle. 

PLA!HFICATIOr.l DE LA MAIN-D'OEUVRE 

Plan de l'entreprise 

La mise au point d'une strat~gie globale de l'entreprise et la planification 

de la main-d'oeuvre ont pris recemment wie importance accrue dans les attributions 

de l'administration du personnel. Le degre de sophistication auquel sent 

parvenues dans ce domaine certaines entreprises deja implantees n'a guere de 

rapport avec la petite industrie d'un grand nombre de pays en developpement, 

mais tout document sur l'administration du personnel ne saurait etre complet 

sans s'y referer. En tout etat de cause, divers pays ont deja reconnu le besoin 

d'une planification de la main-d'oeuvre dans les moyennes entreprises en expan~ion. 

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 reguliere de 

l'envirvnnement dans lequel celle-ci est exploitee, sur l'identification des 

objectifs essentiels de l'entreprise et de l'equipement lui permettant d 1 atteindre 

ces objectifs. Le concept global de la planification d'une entreprise couvre la 

' 
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planification des ressources, a savoir planification de la main-d'oeuvre, 

planification de la production et plar.ification financiere. 

Dossiers du personnel 

Le r~sponsable du personnel joue un role clef dans cette planification, etant 

donne que la main-d'oeuvre est un element principal de l'execution du plan. 

En effet, si les conditions en matiere de main-d'oeuvre ne sont pas satisfaites, 

un plan, meme s'il est bien con~u, risque d'echouer. Dans une grande entreprise, 

le responsable du personnel pourrait aussi s'occuper de la planification de la 

gestion, de maniere a assurer la continuite necessaire. 

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 immediatement ces dossiers ont trait aux elements suiva.~ts : 

L'age et la structure de la main-d'oeuvre; 

Leurs incidences sur les criteres en matiere de retraite; 

La disponibilite d'une main-d'oeuvre competente dans la region et le 

degre de permanence; 

Le nombre de journees de greve et les raisons ayant ete a l'origine 

de conflits du travail ou de greves, etc.; 

Les relations avec le~ syndicats; 

Le taux de renouvellement du personnel et les raisons; 

Les pressions exercees en vue d'obtenir une augmentation des salaires, 

des avantages marginaux et de meilleures conditions de travail. 

DOSSIERS ESSENTIELS NECESSAIRES A L'ADMIHISTRATION DU PERSONNEL 

La petite industrie dans de nombreux pays en developpement ne comporte pas 

sans doute un service specialise d'administration du personnel. 11 est probable 

qu'il n'existe pas de veritables dossiers. A mesure que l'entreprise prendra de 

!'expansion, il faudra maintenir quelques dossiers elemen~aires, meme si le besoin 

ne s'en fait pas immedia~ement sentir. Les dossiers necessaires peuvent s'etablir 

comme suit : 

' 
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Fiche du personnel 

Une fiche du perso1lliel comprendra les renseignements essentiels sui van ts 

sur chaque salarie : 

Nam et adresse; 

Numero du salarie; 

Sexe; 

Age; 

Formation generale et professionnelle; 

Date de l'embauche; 

Taux et forme de la reffiuneration; 

Promotion (conditions prevues a cet egard); 

Cessation d'activite et motifs; 

Autres observations. 

Un modele de formulaire est presente a !'Annexe I du present document de 

formation. 

Releve d'accident 

Un releve devrait etre etabli chaque fois qu'un accident se produit et 

comporter les renseignements suivants : 

Date; 

Nom et adresse de la personne accidentee; 

Numero du salarie; 

Nature de l'accident; 

Cause de l'accident; 

Mesures prises; 

Date a laquelle le travail a cesse; 

Date prevue de retol.4r au travail et date effective; 

Autres observations. 

Il va sans dire que ce releve devra etre etabli aores le traitement de la --
personne accidentee. En cas d'accident, les soins d'urgence doivent avoir une 

priorite absolue. Un modele de releve est presente a l'Annexe II du present 

document de formation. 

' 
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Rapport d'analyse de l'age du personnel 

Un ~apport d'ana.lyse de l'age des employes par services principaux devrait 

etre maintenu a ,JOUr normalement taus les six moic:: OU ~a.no:; c~~"'.inc:: 
cas tous les ans dans de nombreuses organisations d'importance moyenne dans les 

pays en developpement. Un modele est presente a l'Annexe III du present document 

de formation. 

Analyce des mouvements du personnel 

Cette fiche a la;ue:le peuvent s'ajouter des feuilles supplementaires indique 

la duree de service des salaries dans chaque sectel.lr de l'entreprise, ainsi que 

les motifs de la cessation d'activite. Ces fiches sent generalement mises a jour 

taus les mois dans les entreprises permanentes mais normalement tous les six mois 

OU meme parfois une mise a jour annuelle 3erGit suffisante dans la plupart des 

moyennes entreprises des pays en developpement. On trouvera a l'Annexe IV du 

present document de formation un modele de cette analyse. 

Analyse des accidents 

Cette fiche ir.dique le nombre et les causes d'accidents survenus durant une 

periode donnee, ainsi que des donnees sur la perte de production resultant de 

ces ac~id~nts et les couts en resultant. Il n'est pas possible de proposer un 

modele etant donne que le formulaire devra etre adapte aux activites particulieres 

de l'entreprise concernee. 

CONCLUSIONS 

Dans les pays developpes, l'administration du personnel constitue un element 

pr~mordial et les cadres superieurs d'une entreprise apprecient le soutien general 

et professionnel qu'apporte un administrateur efficace du personnel. 

Etant donne qu'un grand nombre de petites entreprises prennent de l'expansion 

et que les questions relatives a l'emploi deviennent plus complexes, tlll service 

specialise du personnel deviendra de plus en plus necessaire dans tous les pays 

en developpement et consti tuera un element important, voire crucial du facteur 

de croissance de ces entreprises. 

' ' 
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De nombreux responsables ont fait valoir par le passe qu'en raison de la 

difficulte de traduire les depenses afferentes a un service du personnel 

directement en term.es de profit, un tel service ne se justifiait pas. Or, si l'on 

tient compte du temps qui, a notre epoque, peut etre consacre aux questions de 

personnel, notamment en raison des greves, ainsi que des problemes superflus 

qui surviennent lorsque ces questions sont traitees de maniere absurde par des 

cadres incompetents, il va de soi que dans le monde industriel moderne, les 

avantages d'une ad.ministration du personnel solidement etablie ne peuvent que 

se repercuter directement Sur les profits. 

' 
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A."{NEXE 1 - DOCill,IENT DE FORMATION No 15 

FICHE VU PERSONi'IEL 

Num : .......................................... No. 

Adresse ................................... Sexe 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

.......................................... Age 

Formation generale et nrofessionnelle 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ...................... . 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

Periode d' emploi 

Du Salaire de debut 

Au Motif du depart 

' Modification des conditions d'emnloi 

Date Nouvelles conditions 

...................................... 

Observations 

Signature 
du responsable Date ..................... 
(Nom) ( ...... . . ................... ) 
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;UrnEXE II - DOCUMEiIT DE FOK!ATION No 15 

RELEVE D'ACCIDENT 

Nom No 

Acres::e Sexe 

Age 

Nature de l'accident .... ~ ......................................... . 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

Date de l'accident 

Cause de l'accident .............................................. 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
Mesures prises .............................................................. 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
................................................... 

Duree prevue de l'abseuce 

Du ••••••••••••••••••••••• Au . ............................. . 
01.u·ee effective de 1 'absence 

Du ••••••••••• , ••••••••••••••• Au . ............................. . 
Obse::-vations ......................................................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
. . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

Signature 
du responsable ........................... Date 

(Norn) ( ................................ ) 
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ANNEXE III - :;JOCUMENT DE FORMATION No 15 

RAPPORT n • A~JALYSE DE L 'AG:t: DU :t='ERso:rnEL 

GROUFES D'AGE NOMBRE DE SALARIES DANS CHAQUE SERVICE 

A B c D E 

i4oin::: de 20 ans . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
20 - 25 ans .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
25 :() ans . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
30 - 35 ans . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
35 40 ans . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
40 - 1~5 ans . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
45 - 50 ans . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
50 - 55 ans . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
55 - 60 ans . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
Plus de 60 ans . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

Description des services 

Service A 

Service B 

Service C 

Service D ......... 
Service E 

Signature 
du responsable de l'analyse Date .............. 
(Norn) ( ......................... ) 
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&"IJNEXE IV - DOCUMEUT DE FOR!1ATION No 15 

DUREE DE SF.RVICE DU PERSONHEL 

Date de l'analyse 

PERIODE D'E!4PLOI NOMBRE DE SALARIES DANS CHAQUE SERVICE 

A B c D E 

Mains de 6 mais . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 
6 ma is ... 1 a an . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . .. . . . 
1 a. 2 ans . . . . .. . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . 
2 a. 5 ans . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
Plus de 5 ans . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . .. 

DUREE DE SERVICE DES SAL.A.RIES 

AYANT CESSE LEUR ACTIVITE AU '::OURS DES SIX DERNIERS MOIS 

PEP.IODE D'El4PLOI 

Mains de 6 mais 

6 mois a l an 

l a 2 ans 

2 a 5 ans 

Plus de 5 ans 

A 

NQ~4BRE DE SALARIES AYANT CESSE LEUR ACTIVITE 

DANS CHAQUE SERVICE 

B c D E 

.... " . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ........ . 

..... " . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ........ . 

. . . . . . . . . . ' . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ........ . 

' 
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Description des services 

Service A ................................................................... 
Service B ................................................................... 
Service C ................................................................... 
Service D ................................................................... 
Service E ..................................................................... 

Signature 
du responsable de l'analyse . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . Date ............... 
(Nam) ( ......................... ) 
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QUEL;?.UES :roTIONS FOUDX·!E:•TALES 

Un conseil en gestion doit communiquer. Il lui ~aut etablir et entretenir 

le dialogue avec son client, faute de quci, aussi remarquables que soient ses 

qualites par ailleurs, sa mission ne sera pas couronnee de succes. 

On touche l'intelligence d'un interlocuteur de deux manieres : 

Par l'ouie (communication verbale) 

Par la vue (communication ecrite) 

Le conseil en gestion doit uti1iser l'une et l'aut:-e de ces techniques 

consciernment et en connaitre les aYantages et les inconvenients. Il doit y avoir 

recours adroitement et 9. ban escient, et savoir quand et cor.ment il ccnvient de 

les associer. Ces deux moyens de comrn.unication sont l'un com.~e l'autre d'une 

irr.portance capitale et il faut cultiver l'art de s'en servir (ensemble ou 

separement). 

La communication verbale est essentielle a l'instauration d'un ban climat 

de travail avec le client. C'3st par unban entretien tete-a-tete que l'on 

com.~encera a etablir le diar.nostic qui represente une etape vitale. En ~ait, 

colLI!!e on l'a deja dit ailleurs, l'une des meilleures fac;ons d'apaiser les craintes 

du client, et de vaincre Sa reserve, est de le faire parler et de l 'eCG'..lter 

attenti Yement. Pour entretenir la conversation, il faut la re lancer par des 

observations et de~ questions. Telles sont les caracteristiques de la commu

nication verbale dont le grand avantage est de vaincre les reserves et de creer 

une atmosphere propice a l'etablissement et la poursuite d'un dialogue veritable, 

et partant, d'un echan~e rapide d'informations. 

Son grand inconvenient est l'i~precision. Et d'abord, certaines personnes 

ne saYent tout bonnement pas s'exprimer oralement. Elles parlent trop vite, 

sautent d'un sujet a l'autre, presentent ce qu'elles ont a dire de fac;on desordonnee 

ou s'embrouillent. Il arrive aussi que l'uo des interlocuteurs s'exprime avec 

beaucoup d'aisance, mais que l'autre ne puisse pas le suivre; certaines personnes 

meme SOnt ainsi fai teS qu 1 elles ne Sa'Tent "O~.S ecouter. 

Force est done de reconnaitre que lorsque des informations, des idees, des 

recommandations sont transmises oralernent, a mains que les deux interlocuteurs 

ne soient exceptionnels, le message ne passera correcternent qu'a 60 %, au mieux, 

et souvent meme a 20 % OU moins. On a tendance, dans ce cas, a pallier les 

defaillances de la memoire, et au bout d'un certain temps, on n'a plus que 
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des souvenirs incomplets souvent pleins d'inexactitudes, qua.~d ce n'est pas . 
d'inventions pures et si~ples. 

Ces inventions sont rarement intentionnelles ou meme conscientes, mais 

elles se ~roduisent par~ois. c::· ~l., s'agissant de questions essentielles, deux 

personnes n'ont pas le ~eme souvenir de ce qui a ete dit, si l'une soutient 

avoir dit "ceci" et son interlocuteur avoir entendu "cel3.", il peut s 'ensui vre 

un conflit dangereux et une perte de temps inutile. L'ecrit,en revanche, 

perr.iet d'eviter ces problemes en grande partie, car avec un message ecrit et, 

condition essentielle, clairement ecrit, il reste une trace noir sur blanc 

de ce qui a ete dit. A la lonbue, et presse d'autres soucis, il arrive qu'on 

oublie une partie du message et qu'on ne se rappelle du reste qu'imparfaitement. 

Avec l'ecrit, le remede est simple, on peut s'y reporter et tout y retrouver. 

En outre, si le message a transmettre est incomplet, quelle que soit la 

competence du locuteur et les capacites de celui qui ecoute' il risque de ne pas 

passer dans son integralite. Son destinataire peut combler les lacunes en posant 

des questions, mais, merne lors~u'il obtient des reponses satisfaisantes, il ne 

peut cornpter que sur sa mernoire et, pour une raison ou pour une autre, les 

souvenirs s'estornpent. 

Plus tard, les interesses n'auront pas le meme souvenir de ce qui s'est 

effectivement dit et s'il n'en existe pas de trace ecrite, il peut etre tres 

difficile de concilier les points de vues. 

Lorsque le message a cormnuniquer est corr:plexe, le mieux semble done etre 

de le faire par ecrit, puisque c'est ainsi qu'on reduit les inexactitudes au 

miniml.l!'l. Mais un nouveau probleme se pose alors. Certaines personnes assimilent 

mal la communication ecrite. Il y en a qui n'aiment pas lire et qui tout 

simplement, ne lisent pas. En fait, dans de nombreux pays en developpement, bon 

nombre d'entrepreneurs sont illettres. Souvent, ces personnes per~oivent 

beaucoup plus finement et assimilent beaucoup mieux le message verbal; mais ce 

n'est pas toujours le cas. 

L'experience montre q~e pour le service consultatif en ~estion, il faut 

associer communication verbale et comn:unication ecrite, et que le succes depend 

en grande partie, sinon totalement, du bon usa~e et du bon dosage de ces deux 

moyens. L'agent de promotion industrielle, qui dans la pratique joue le role 

d'un conseil en gestion, doit, lui aussi, etre verse dans l'art de la communi

cation. 
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Il faut observer la regle d'or selon laquelle chaque ~ois que toutes les 

parties interessees doivent retenir le message avec clarte et precision, celui-ci 

doit etre ecrit, que Ce soit SOUS forme de simples "notes de travail" OU d 'un 

veritable ·rapport. 

En outre, si l'information est nouvelle, il faut prendre le temps de 

preparer son destinataire a la recevoir, en a.yant avec lui un echange oral preli

~~naire. Cet echange portera par exemple Sur l'avant-projet d 1 i:m docurr..ent qui 

doit etre presente OU etudie a une reunion officielle OU officieuse, lorsque 

sera souleve tel ou tel point important. Il est particulierement recornmande 

de proceder ainsi lorsque l'on a des critiques a fOI'?l'.uler, car Si ces dernieres 

sent pre:-entees ''a froid", sans preparation, elles risquent de blesser ou troubler 

inutilement. 

Dans certains cas, lorsque l'inforll!B.tion est abondante et importante, le 

rapport peut etre complete par une presentation orale. On peut demander a son 

destinataire de le lire et de l'etudier avant qu'il ne soit presente dans les 

formes. S'il porte sur une question difficile, on peut en faciliter la compre

hension, en l'illustrant par divers moyens de visualisation comine : 

Des diapositives 

D~s graphiques 

Des diagrammes 

OU meme 

Des films 

Mais l'importance du rapport tient ace qu'y est consigne de fagon permanente 

le message a cominuniquer. 

LES DIFFERENTS RAPPORTS 

L'experience montre que, s'agissant de consultation en gestion, il est 

essentiel a certains stades de rediger un rapport en bonne et due forme, et c'est 

aussi c~ que devra faire, d'une maniere plus ou mains detaillee, l'agent qui 

travaille sur le terrain. Les divers types de rapports sont les suivants : 

1. Rapport d'etude generale 

Avant d'entreprendre un programme de travail, il est normal qu'une organi

sation de services consultatifs en gestion fasse une etude generale pour 

determiner les problemes de l'entreprise et decider des mesures a prendre. 

Les conclusions de cette etude sent presentees dans un rapport dent les 

grandes pa.r-t.ies sent les sui va.ntes : 
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Introduction 

Ou l'on indique generalement les raisons qui ont conduit a entreprendre 

l'etude. 

Resultats de l'enquete 

Ou sont precises et presentes les problemes, faiblesses, modifications 

requises, etc., de fa~on amener naturellement a la section suivante. 

Recommandations 

Les mesures a prendre sont presentees de maniere claire et precise; 

elles font l'objet, chaque fois que possible, de recommandations nume

rotees indiquant clairement ce qui doit etre fait et par qui, et 

quelle doit etre la contribution du client. 

Temps et honoraires a pr~voir 

Il s'agit d'une estimation du temps qu'il faudra pour executer le 

programme decoulant des recommandations, et des honoraires qui seront 

demandes (dans le cas ou les services consultatifs sont payants). 

Resultats escomntes 

Ou l'on indiquera precisement et concretement les resultats que l'on 

peut escompter de la mission et les avantages qui en decouleront 

vraisemblablement. 

Conclusions 

Ou l'on formulera des observations d'ordre general, et des remerciements. 

Ce rapport constitue 1.ll'le premiere etape es;entielle, car tout le 

progra'llllle en decoulera. Il precise pour tout un chacun ce qui doit 

etre fait, par qui, dans quel but et avec quel resultat probable. Il 

servira ensuite de base a l'evaluation des resultats et des progres 

accomplis. 

Si un conseil en gestion doit travailler avec une societe tant soit 

peu importante, il lui est fortement recommande de proceder ainsi et de 

presenter une etude d'ensemble qui fondera le programme de travail. S'il 

s'agit d'une petite entreprise, ce processus sera peut-etre lourd et 

rigide, mais il convient neanmoins d'en conserver le principe en exposant 
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dans une lettre l'information qui aurait trouve sa place dans les 

rubriques recommandees pour le rapport. Meme si l'entrepreneur est 

illettre. ce principe est toujours valable. Il faut rediger la 

lettre, encourager l'entrepreneur a se la faire lire par un collegue 

ou un ami, la commenter au cours d'un entretien avec lui et etablir 

le progra.'!IIlle a partir des mesures convenues a cette occasion. Il faut 

bien entendu garder dans les archives du service une copie de la lettre 

ou de l'etude generale. 

2. Rapport sur le programme a suivre 

Si le programme a suivre est complexe et qu'il s'agit, par exemple, d'intro

duire un controle budgetaire dans une organisation de taille moyenne, cette 

intention sera clairement exprimee dans les recommandations faisant suite a 
l'etude generale, mais le detail du programme de travail (cu plan d'action) 

ne le sera peut-etre pas. La mise au point de ce programme sera souvent la 

premiere etape du travail, et demand~~a plusieurs jours. Dans ce cas, il 

peut etre necessaire d'etablir un rapport dans lequel seront precises : 

Chacune des differentes operations a executer; 

Le calendrier demise en place des mesures; 

Qui doit en etre charge; 

Quels apports particuliers peuvent etre necessaires; 

Quand et comment le programme doit etre execute. 

Le rapport comportera probablement un graphique d'un genre ou d'un autre, 

un diagramme en batons ou encore une analyse de reseau. 

Pour une petite entreprise, un rapport de ce genre ne se justifiera gene

ralement pas. Mais le principe d'un programme etabli et convenu devrait etre 

respecte. Il peut s'agir d'un simple tableau avec dates et peut-etre quelques 

breves notes explicatives, etabli en accord avec l'entrepreneur et dent on 

garderait copie dans le bureau. 

3. Rapport d'activite 

Si le programme doit durer uncertain temps, il est habituel d'etablir 

periodiquement des rapports sur l'etat d'avancement des travaux. Il vaut 

mieux que chacun soit consacre a une partie specifique du programme et 
precise : 
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Ce qui a ete fait au cours de la periode consideree; 

Les problemes rencontres et la solution qui leur a ete donnee; 

Les obstacles auxquels il convient d'accorder une attention 

particuliere; 

L'etape suivante. 

Ce genre de document est habituellement etudie au cours d'une reunion avec 

la direction sur la progression des travaux. 

Il est souhaitable que le conseil en gestion applique cette procedure pour 

tout programme technique un peu long. Mais, encore une fois, s'il s'agit d'une 

petite entreprise, elle sera peut-etre trap rigide et l'on se contentera d'en 

appliquer le principe en utilisant une feuille de notes datee colDIT!e document 

de travail pour la reunion Sur l'avancement des travaux. 

4. Rapport d'application 

Si un systeme ou un precede nouveau est applique, il est d'usage de consigner 

dans un rapport : 

L'introduction du nouveau systeme; 

Les problemes particuliers surgis et les solutions apportees; 

Tut resultat deja apparent; 

Les besoins particuliers a satisfaire dans l'avenir. 

Ce rapport fait l'objet d'un entretien avec la direction. 

Ici encore, dans le cas d'une petite industrie, un rapport de ce genre ne 

conviendrait guere, mais il y a lieu de preparer des notes datees et d'en 

discuter avec l'entrepreneur., une copie restant dans les dossiers. 

5. Le rapport de suivi 

Lorsqu'un nouveau systeme a ete introduit, il importe, comme on l'a dit 

ailleurs, d'en suivre le fonctionnement et il est ban, a l'occasion, de 

presenter les resultats de ces observations dans un rapport ou, s'agissant 

d'une operation mineure, dans des notes donnant les renseignements essentiels 

accompagnes de dates. 

6. Rapport sur les ameliorations realisees 

Il s'agit la d'un document particulierement important. Comme on l'a indique 

plus haut, l'etude d'ensemble comporte generalement une section ou sont 

indiquees les ameliorations qui devraient apporter l'action entreprise. 

\ 
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Il est done logique, a la suite de ces travaux et lorsque le nouveau systeme 

a fonctionne pendant un certain temps, d'evaluer les ameliorations effecti

vement obtenues et de les comparer avec celles qui avaient ete escomptees. 

Comme c'est sur ces resultats que sera juge le succes de la mission, 

il est particulierement important, pour que la validite de l'information 

consignee ne puisse etre mise en question, que !'entrepreneur ou son 

personnel, OU les deux a la fois, participent a la collecte des donnees qui 

figureront dans ce rapport. Tous les interesses doivent etre bien convaincus 

que les ameliorations indiquees sont effectives. 

Il est en outre particulierement important a ce stade d'avoir avec 

l'entrepreneur un entretien approfondi consacre a !'examen detaille du 

rapport pour que rien ne reste dans l'ombre et que les interesses soient 

d'accord sur tous les points. 

Meme dans le cas d'une toute petite entreprise, l'etablissement d'un 

tel rapport, meme tres court, est presque toujours justifie, car il est 

essentiel que l'information communiquee soit exposee, etudiee, reconnue collll!le 

valide et consignee, et surtout que !'entrepreneur voie et convienne que les 

ameliorations que l'on pretend avoir apportees sont reelles. 

7. Rapport final 

A la fin d'un long programme qui a parfois comporte plusieurs operations 

distinctes, il est souhaitable de rediger un rapport de fin de mission pour : 

Resu~er l'ensemble du programme; 

Mettre en relief les principales realisations; 

Faire des recommandations pour l'avenir. 

La presentation de ce rapport ne doit pas etre consideree comme signifiant 

que le conseil en gestion coupe tout contact avec l'entreprise. Il ne devrait 

jamais en etre ainsi, et meme lorsqu'un programme est entierement acheve, 

il serait normal que le conseil en gestion revienne periodiquement s'assurer 

que tout marche comme prevu. 

PRESENTATION DES RAPPORTS 

Le style et la presentation des rapports peuvent varier beaucoup et l'on 

n'a pas l'intention, dans le present document, de laisser entendre qu'une formule 

est superieure a toutes les autres. 
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Ce qui est souhaitable, c'est que le style adopte pour une entreprise 

donnee soit le meme tout au long du deroulement du programme. Les rapports seront 

ainsi plus faciles a coroprendre et presenteront au monde exterieur une image 

ordonnee et organisee. 

On trouvera ci-apres un schema de presentation qui a donne de tres bons 

resultats dans la pratique : 

1. Chaque grande partie porte un titre en majuscules, souligne et place au 

milieu de la ligne. Ces parties peuvent etre numerotees, souvent en chiffres 

remains com.me, par exemple : 

I. INTRODUCTION 

II. CONSTATATIONS DE L'ETUDE 

III. MESURES RECOMMANDEES 

IV. CONCLUSIONS GENERALES 

2. Chaque partie peut etre subdivisee en chapitres, sous-chapitres et rubriques, 

comme par exemple : 

II. CONSTATATIONS DE L'ETUDE 

PENETRATION DU MARCHE 

Zone de mains de 100 kilometres de rayon 

Produit A 

Produit B 

En3emble du pays 

Produit A 

Produit B 

CAPACITE DE PRODUCTION 

Produit A 

Produit B etc.,etc. 
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Pour separer et mettre en valeur les points principaux, les presenter 

en retrait, comme ci-dessous, par exemple 

"La production a ete etudiee dans le cas de chacune des operations cles 

suivantes : 

Ext~action de l'argile; 

Transport a l'atelier; 

Melange; 

Moulage; 

Cuisson. 

Les taches secondaires de preparation des combustibles pour les fours 

ant ete etudiees separement." 

4. Pour en faciliter le reperage, numeroter les elements cles d'informa-

tion qui feront sans doute l'objet d'une discussion precise tels que les 

MESURES RECOMMANDEES 

5. Si le rapport est long et exhaustif, faire suivre immediaternent 

6. 

l'INTRODUCTION, d'une partie intitulee : 

RESUME DES CONCLUSIONS ET RECOMMA~IDATIONS 

qui recapitulera, Sur une page OU moins, si possible, l'essentiel du rapport. 

La derniere partie du rapport sera intitulee 

CONCLUSIONS GENERALES 

et sera consacree a des remarques d'ordre general et aux remerciements pour 

l'aide et l'assistance re<;ues. 

7, Indiquer le numero de chaque page en haut et au milieu. 

8. Prevoir une table des matieres qui permettra de retrouver les princi-

pales parties du rapport. 

9. Indiquer sur la page de couverture : 

Le titre, clair et explicite, en lettres majuscules et place au centre; 

Le nom du client, en majuscules et en haut de la page; 

Le nom de 1 'organisme qui etabli t le rapport vers le bas de la. page; 

La date du rapport (en general le mois et l'annee seulement) en bas 

de page. 
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STYLE 

Le style est une affaire tres personnelle, et il faut reconnaitre et accepter 

les differences en matiere de redaction. Les grands principes sent les suivants 

Ecrire dans une langue aussi claire et precise que possible, en evitant 

les phrases compliquees et le jargon; 

Reduire les parties descriptives au minimum, les details essentiels 

apparaissant separement dans un appendice; 

Eviter les calculs dans le corps du texte, sauf s'ils sent indispensables, 

les presenter plutot dans un appendice; 

Eviter une presentation ou c"ies remarques "mordantes"; 

S'il ya lieu d'emettre des critiques, celles-ci doivent etre constructives 

et non destructives, et le destinataire doit y etre prepare; 

Conduire le lecteur logiquement et fermement des "constatations" aux 
"recommandations"; 

Presenter les "recommandations" de fa~on que le lecteur sache effectivement 
ce qu'il y a a faire; 

La derniere partie du rapport, c'est-a-dire les conclusions generale~ 

doit avoir un ton encourageant et optimiste, de fa~on que le lecteur 

reste sur une bonne impression et une perspective prometteuse. 

Se rappeler que le consultant en gestion et l'agent de promotion travaillent 

dans l'intangible. Un industriel fabrique et vend des agglomeres, des briques, 

des meubles ou autres biens materiels, visibles et tangibles. Le consultant, quant 

a lui, fournit des "conseils". La seule trace de son passage est son rapport 

et il importe done que celui-ci porte la marque du professionnalisme qui devrait 

caracteriser l'ensemble de son travail et de sa demarche. 
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DOCu~fENT DE FQRi\!ATION No 17 

INSTRUCTIONS 

Quand on adopte un nouveau systeme ou une nouvelle methode de travail, il 

est essentiel, quelle que soit la taille de l'organisation ou la complexite (ou 

la simplicite) des changements, de les fonder sur les instructions. 

Les instructions : 

Exposent l'objet du systeme; 

Decrivent le systeme en indiquant la circulation des documents; 

Enumerent les membres du personnel vises ainsi que leurs responsabilites 
respectives; 

Reproduisent taus les imprimes ou documents utilises; 

Donnent des precisions sur les imprimes ou documents et sur la fa~on 
de s'en servir. 

Ces instructions sont tout a fait distinctes des rapports : aucun detail de 

fonctionnement du systeme ne figure dans les rapports. Un exemplaire des instructions 

doit etre remis au client et au mains un autre conserve dans le bureau du conseil 
en gestion. 

L'elaboration des instructions est une partie essentielle du travail de 
promotion car : 

Celles-ci servent de base a la formation du personnel; 

Elles servent d'aide-memoire au personnel qui s'y reportera en cas de 
difficultes; 

mais surtout : 

Elles decrivent avec precision ce qui a deja ete fait et comment le 

systeme ~ ete mis en place, de sorte que, si un membre du personnel veut 

y apporter une modification sans y avoir ete autorise, cette modification 

sera aisement reperee et mise en evidence. 

Ce dernier point est capital. Il est tres frequent que la pratique fasse 

apparaitre des ameliorations susceptibles d'etre apportees au systeme qui vient 

d'etre mis en place. C'est souvent le responsable du systeme lui-meme qui en a 

l'idee, mais cormne un systeme peut faire intervenir plusieurs personnes 
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(ou services), il an-ive que quelqu'un, pensant ameliorer OU simplifier la partie 

dont il s'occupe, apporte une modification sans penser aux repercussions eventuelles 

sur les parties dent d'autres ont la charge. 

C'est pourquoi, il faut adopter une regle et s'y tenir : aucune modification 

ne doit etre faite sans l'accord de la personne qui a l'entiere responsabilite 

du systeme. La modification devra alors etre mentionnee dans les Instructions, 

de sorte qu'on puisse a t0ut moment se reporter a ce texte pour savoir avec precision 

comment le systeme fonctionne. 

La meilleure solution serait d'elaborer les Instructions en collaboration avec 

un membre de l'organisation du client, car c'est surtout a cel'-li-ci qu'il appartient 

de veiller au respect et a la mise a jour des Instructions. Comme dans tout travail 

de cette nature, le conseil en gestion s'assure periodiquement 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 AVAl~T DE CREER u:fE PETITE EIITREPRISE rnDUSTRIEL:i:..E OU 

CCX·IMERCIALE 

Considerations preliminaires 

Le futur chef d'entreprise qui ne veut pas perdre son capital doit absolur:ent 

etudier avec le plus grand soin a quoi il s'expose en creant sa propre a~faire. 

Avan~ de CO!lllllencer a investir dans une entreprise, il devrait consacrer 

suffisamment de temps a l'etude de ses perspectives de reussite. Dans l'absolu, 

il lui serait profitable d'appliquer une methode systematique et analytique pour 

etudier cette creation. 

Les questions suivantes, meme si elles n'epuisent pas le sujet, peuvent au 

mains ~ervir de guide pour detenniner si l'affaire envisagee a de bonnes chances 

de reussir, et il est pennis de penser que celui qui aspire a creer une petite 

entreprise ne doit pas se lancer avant d'y repondre de fa~on satisfaisante au 

mains sur les points ci-apres : 

l. Est-ce q_ue je CO~mAIS cette branche, ses exigences techniques et financieres, 

les marches ouverts a ses produits, a ses services ? 

2. Aes caPitaux et mes moyens sont-ils suffisants pour faire face aux besoins 

de man entreprise ? 

3. Suis-je pret a faire des sacrifices tels que horaires prolonges, surmenage, 

lourdes responsabilites et soucis ? (Se convaincre que la gestion de SA 

PROPRE affaire n'est pas une partie de plaisir.) 

4. Les perspectives sont-elles vraiment bonnes ? I·Ies previsions reposent-elles 

sur des fai ts solides et sur des estimations realistes ? ( ?~e JA!.AIS se 

laisser aller a un optimisme excessif. Temperer son optimisme par de la 

prudence. Se rnefier des reves grandioses.) 

5. ~ui sent mes futurs clients, et ou se trouvent-ils ~ Acheteront-ils mes 

biens OU mes services ? (S'efforcer de negocier des ventes a l'avance; 

mettre les debouches a l'epreuve; ne JA1AIS se fier a des promesses, car 

certaines tourneront court - la prudence s'impose done.) 

6. Qui sont mes concurrents, que font-ils et ou se trouvent-ils ? (Evaluer le 

nombre et la taiJle des entreprises susceptibles de vous concurrencer dans 

le dornaine (ou les dornaines) d'activite envisage; chercher a savoir s'il y 

a des produi ts ou des services de remplacement; etre CERTAI!i que le marche 

direct est assez etendu pour que vous puissiez vous y faire une place; ne 

' 
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pas oublier que le lieu d'implantation d'une entreprise est tres ill:portant 

et que l'echec OU la reussite de celle-ci peut en dependre). 

7. Est-ce que mes reserves de tresorerie sont suffisantes pour survivre au 

debut a Uile 11periode difficile"• danS le CaS Oil le de!!l.arrage de 1 I entreprise 

NE SERAIT PAS conforme aux previsions ? (Toujours prevoir un supplement de 

ressources car 

i) les coats peuvent etre superieurs aux previsions et 

ii) les ventes peuvent etre plus faibles qu'on ne l'avait espere). 

8. Oil puis-je obtenir une aide financiere ou autre ? Oil puis-je obtenir un 

pret a des conditions correspondant aux moyens d'un dirigeant de petite 

entreprise ? (Exariiner taus les systemes de prets organises par les 

administrations plubiques.) 

9. Est-ce que j'ai bien compris toutes les conditions et modalites du pret ? 

Le montant en est-il suffisant pour mes besoins ? Suis-je certain de pouvoir 

le rembourser a l'aide des benefices que fera mon entreprise ? (Il est 

imprudent d'accepter un pret insuffisant ou un pret dont les conditions 

seraient trop difficiles a respecter. C'est risquer de ne plus pouvoir 

obtenir un autre pret pendant des a.nnees ou, en cas de defaillance. a 
jamais.) 

10. Quelles sont les methodes de comptabilite dent j'aurai besoin ? Sans releves 

suivis de la situation financiere et de l'exploitation de l'entreprise, il est 

impossible de savoir comment elle evolue; solliciter le concours des services des 

administrations publiques pour obtenir des conseils concernant la meilleure 

fa~on de tenir une comptabilite; s'efforcer aussi de se familiariser avec 

les techniques comptables pour mieux savoir ou l'on va, me~e si l'on a 

recours a un comptable professionnel. ) 

11. '.fon nrojet reussira-t-il ? (Si l' analyse minutieuse, y compris l' exar.1en 

detaille des dix grandes questions qui precedent, conduit a la conclusion 

que les perspectives sont favorables, allez de l'avant et tentez votre 

chance.) 

PRINCIPAUX POINTS A ETUDIE.~ 

La gestion d'une affaire presente de multiples facettes dont certaines sont 

tres importantes et d'autres mains. 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 precautions et qu'on fasse des etudes detaillees avant de se lancer 

dans la creation d'une petite entreprise; au demeurant, certaines serviront 

peut-etre encore apres la periode de lancement. Ne·jamais ou'blier que : "Les 

affaires, ce sont des hommes". 

Clients; 

Fournisseurs; 

Cadres et maitrise; 

Autres salaries; 

Conseillers; 

Vous-mem~ : le chef d'entreprise; 

ainsi que vos concurrents et tous vos partenaires. Quand vous creez votre 

entreprise, il faut absolument que vous recrutiez, puis conserviez, les 

meilleurs collaborateurs - du point de vue de la formation, de la competence, 

du devouement, du serieu.x, de la conscience professionnelle et des aptitudes -

surtout quand il s'agit de personnes occupant des pastes clefs : cadres, agents 

de maitrise et chef d' equipe. Ils DOIVENT COffNAITRE LEUR :•!ETIER. C 'est capital. 

Des quantites de gens ant eu d'excellentes idees, ou s'en sent empare, et ont 

cree de petites entreprises, mais elles ont pericli te faute de PERSOIWEL 

co:.rPETE:i1T. 

On veut proposer ici a l'intention du conseil en gestion industrielle - OU 

du chef d'entreprise - un repertoire exposant en un seul dossier, tout ce que 

doit examiner le futur chef d'entreprise AVA:.~T de creer son affaire. Les 

grandes questions a aborder a cet egard sent les suivantes : 

Etude de rentabilite; 

Previsions relatives - au capital 

- aux mouvements de tresorerie 

Atelier, magasin, bureaux; 

;-tain-d' oeuvre; 

!4atieres et fourni tures; 

Ventes et distribution; 

Assurances; 

Operations bancaires et financieres; 

Comptabilite et verifications; 

' 
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Autres questions d'ordre administratif; 

Benefices; 

Frais generaux. 

Pour plus de precisions sur ces divers points, on se reportera aux documents 

de formation appropries qui composent le present volume. Les questions enur.ierees 

sont ex~~inees dans l'ordre qui vient d'etre indique. 

Etude de rentabilite 

Toujours, "REGARDER A DEUX FOIS AVANT DE FAIRE LE SA.UT ! " 

Avant de vous lancer dans une nouvelle entreprise, ou une extension assez 

i.mportante d'une entreprise existante, vous serez bien avise de faire une 

analyse canplete de ses perspectives d'avenir, tant a court terree qu'a long 

terme. Vous aurez peut-etre besoin d'aide ~our Dener a oien cette evaluation 

et vous pourrez vraisemblablement l'obtenir en vous adressant a un conseil en 

gestion industrielle (s'il en existe), a des conseillers des a~~inistrations 

publiques, ou encore au specialiste avec lequel vous etes deja en relation, 

comptable, Verificateur aux comptes OU directeur d'agence bancaire, par exemple. 

Les principaux points enurn.eres ci-apres visent une petite entreprise 

manufacturiere, mais il n'y aurait aucune difficulte ales adapter a une 

entreprise de service. 

1. COKNAISSEZ BIEN votre produit : son originalite, ses possibilites, etc. 

2. Familiarisez-vous avec TCUS les produits pouvant le concurrencer. 

3. Evaluez le debouche potentiel global de votre type de produit pendant les deux 

OU trois annees suivantes. 

4. Estimez la part de l'ensemble de ce debouche que votre produit pourra 

recueilli pendant cette periode. Si des variations saisonnieres risquent 

de se produire, vous devez faire des evaluations trL~estrielles. 

5, A partir des estimations du point 4, etablissez un programr:ie de product~on -

par trimestre egalement - en prevoyant une certaine constitution de stocks 

avant que les ventes ne co~~encent. 

6. A rartir des chiffres trimestriels obten'1s au point 5, faites les 

estimations suivantes 

a) Aatieres necessaires - par categorie et qualite. 

b) ~ain-d'oeuvre necessaire - selon les qualifications. 



- 327 -

c) :Iac!lines necessaires - nornbre minimur.i de machines p,er.nettant 

d'atteindre la production maxi.male necessaire pour alimenter les 

plus fortes ventes probables et constituer les stocks. 

7. A partir des estimations faites aux points 5 et 6, vous devez esti.mer le 

:nontant des frais generaux a prevoir au titre de la fabrication, des 

ventes et des depenses d'administration pour les periodes corresponda.~tes 

(par trimestre et pour les deux OU trois annees suivantes). Pour vous 

faciliter la tache, vous trouverez a l'Annexe I du present dOCU!!lent de 

formation, une liste des frais generaux a prevoir. 

Vous disposez ~aintenant des informations necessaires pour etablir VOS 

previsions relatives au compte d'exploitation et au compte de profits et 

pertes de la periode consideree - pour chaque annee, semestre OU trimestre. 

Avec ces renseignements, vous pourrez vous faire une idee de la viabilite de 

votre nouvelle entreprise. En outre, pour pouvoir decider en toute connaissance 

de cause s'il Ya lieu d'"aller de l'avant" OU a regret, de "renoncer", VOUS ne 

manquerez pas de proceder a deux autres estimations relatives a des niveaux de 

production et de ventes : 

i) un peu plus faibles; 

ii) un peu plus eleves. 

Ces estimations suppl§:ientaires vous feront voir les consequences que pourraient 

avoir certaines modifications qui risquent fort de se produire. 

Ce travail n'a evidemment rien de facile. Mais ce n'est pas un travail 

inutile car il peut vous eviter de gaspiller votre capital, tout en vous 

epargnant d'enormes soucis et des deboires qui pourraient miner votre sante. 

N'oubliez pas : plus vous consacre~ez d'efforts, d'imagination et d'attention a 
cette importante etude preliminaire, plus vous aurez de chance de fonder votre 

entreprise sur des bases saines. Un homme averti en vaut deux. 

Previsions relatives au capital et aux mouve.~ents de tresorerie 

Cette question est etroitement liee a celle de la rentabilite. Leur 

etude donne une idee d'ensemble de la situation financiere. 

Les chefs d'entreprise constatent trap souvent qu'ils font peut-etre des 

benefices mais qu'ils n'ont pas d'argent - a la banque OU en caisse - parce 

que leurs ressources sont immobilisees par les credits accordes aux clients et/ou 

par l'accroissement des stocks de matieres, de prod'.lits finis, etc. 
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C'est pourquoi il faut absolu.~ent calculer a co~bien se ~ontent les 

somrnes dont on aura besoin et, ce qui n'est pas rnoins important, determiner 

quand on en aura besoin. 

A. ?revisions relatives au capital : 

1. Terrains et batiments : s'il faut les acquerir, en calculer le 

COuT TOTAL et prevoir les ECHEA:ICES. Ne pas oublier le coat des 

transformations eventuelles. 

2. Installations et machines : tenir compte de l'alinea 6 c) de l'etude 

de rentabilite, en ajoutant les equipements auxiliaires, les pieces 

detachees, etc., pour calculer le coat TOTAL et prevoir les 

ECli:EfUiCES. 

3. Vehicules automobiles prevoir les besoins indis~ensables, les 

caracteristiques, le ncmbre, le coat et les echeances. 

4. Fonds de roulement : l'etude de rentabilite servira de base a 
l'estimation de vos besoins maxi.maux de liquidites pour les points 

suivants, jusqu'au moment des rentrees provenant des ventes 

a) Stocks : 

:-tatieres, travaux en cours et produi ts finis. 

b) Credit : 

.Accorde aux clients et/ou aux distributeurs pour les marchandises 

fournies. 

c) Liquidites destinees aux 

Depenses d'exploitation, y compris salaires, traitements, loyers 

et autres frais generaux. 

d) Imprevus : 

Vos estimations doivent ccmporter une marge raisonnable pour les 

imprevus. 

L'ensemble des points 1 a 4 represente le ~ontant total du capital necessaire 

a votre premiere periode de planification. 

Vous devez ensuite determiner a qui vous adresser pour obtenir eventuell~~ent 

les capitaux dont vous aurez besoin. Panni les sources les plus courantes, on 

peut indiquer notar.nent : 

i) Apport en capital des ,roprietaires, co~J"lancitaires ou actionnaires. 

Le montant ne doi t pas er, et re inferieur a 1 a S0:7'.;.1e t;lobale prevue 

aux points l, '1 ; 
<. ' -' 

et 4, co~rte tenu ces fonds ,rovenant eventuelle~ent 

C.'autre:; sources. 

' 
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ii) E::nprunts : de prefere~ce assortis de conditions raisonnables; y 

coupris toutes les possibilites de prets accordes aux petites 

entreprises par les adr.:inistratioLs publiques. 

iii) Credit a court terr:ie : les ~ournisseurs locaux de biens et services 

accepteront pe~t-etre de vous accorder des facilites de paie~ent 

sur le r:iois. 

iv) Credit a long ter=ie : ces credits peuvent etre neGOCies aupres de 

fournisseurs de biens d'equipe~ent couteux : installations, 

vehicules auto~obiles, etc .. 

v) Decouverts ou avances bancaires votre reputatio~ de solvabilite 

peut vous pernettre de beneficier de ce t:r:pe de c:::-edit. 

vi) Eypotheque sur les terrains et les bati:::ents. 

vii) Fourniture a credit de biens d'equipement. 

I.;'oubliez pas que YOUS aurez besoin de fonds a certain moments. :Ue fait, 

votre affaire risque de so~brer si les fonds sur lesquels vous co~ptiez vous 

font defaut au r:ioment OU vous en avez oesoin. ASS~i:CZ-VOUS ce l'existence des 

fonds aont vous aurez besoin avant de vous la.~cer ~ans une affaire, qu'il 

s'at;isse d'une entreprise nouvelle ou de son exter.sion. 

B. Previsio~ des r:louve::ients de tresorerie 

Cette prevision s'etablit a partir de l'etude de rentabilite et des previsior.s 

relatives au capital. Vous trouvere:: un ::~odele a l'h.nnexe II c!u present 

docu::ent. Prenez une grande feuille de papier et inscrivez a gauche : 

i) L'ORIGIUE des rentrees d'argent dont sera. credite le co:::pte bancaire 

de votre entreprise. 

ii) L 'U~ILISA'IIO:i des sorties d' argent dont sera C.ebi te le compte bancaire 

de votre entreprise. 

iii) ~ans les tetes de colonnes, inscrivez a partir de la gauc~e les ~ois 

des deux OU trois annees de VOtre periode de planification. 

iv) Inscri vez dans les colonnes de chaque mois les REli7fa~ES et les 

SOnTIES dont votre compte doit etre credite OU debite. 

Il s'agit la d'un travail considerable qui peut exiger le concours d'un 

specialiste. 7outefois, il vous permettra d'eviter des decaissene~ts i~utiles, 

les soucis eprouves ~our reunir les fon~s necessaires, et surtout les graves 

ennuis que vous causerait un manque de ressources. ~ outre, ce peut etre 

aussi le ~Oyen de reduire VOS frais genP.raux, nota::x1ent les interets ~ payer 

pour les e:::)rc:nts. 

' 
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'lous pouvez etre assure que l' etablisseraent de ces previsions' si elles 

SOnt etaolies avec toute la Clarte et le Serieux VOulus, VOUS aidera dans VOS 

negociations avec votre banquier OU avec toute institution OU personne a 
laquelle vous pourriez demander une aide ou un conseil en matiere financiere. 

Atelier, magasin et bureaux 

Quand vous serez sur de votre fait et aurez convaincu tous ceux qui sont 

appeles a jouer un role financier dans votre affaire (b~nquier, administration 

chargee des prets, etc.), il faudra aborder plusieurs questions d'organisation 

et notamment le type de locaux dent vous aurez besoin. 

Comrne vous etes le patron d'une petite entreprise, le choix de VOS locaux 

sera surtout limite par les fonds dont vous disposez. Toutefois, si vous avez 

effectivement la possibilite de choisir, vous devrez respecter certaines regles 

pour detenniner ce qui convient a VO'IRE entreprise; 

i) Lieu d'imnlantation - si possible : 

a) Pres des sources de rr.atieres prenieres; 

b) Pres d'un ou de plusieurs marc~es potentiels; 

c) Dans un endroit ou il est possible de trouver une main-d'oeuvre 

locale; 

d) Pres d'une grande route (facilite d'acces). 

ii) Construire, acheter OU louer ? Cette question sera resolue surtout en 

fonction de considerations financieres. U'oubliez pas de vous 

renseigner aupres des administrations publiques, ou d'autres sources 

d'information, sur l'existence de terralns beneficiant d'une subventic~ 

ou sur l' existence d' une zone industriell~ .czlevant des collecti vi tes 

publiques. 

iii) Esuipements et services publics. Assurez-vous qu'ils sont adaptes 

a votre type de production, notamment sur les points suivants ; 

Electrlcite; 

Eau; 

Lumiere du jour; 

Ventilation; 

Toilettes et sanitaires; 

' 
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Zvacuation des eaux; 

Acces; 

Espace necessaire a l'atelier, a l'entrepot, au magasin et aux 

bureaux. 

iv) Installation et machines (y cor.l_p::-i.s l' ace=ice.r:ient des atelie::-s). 

~ssurez-vous aupres de specialistes 

Personnel 

a) Qt;e les installations et les machines conviennent aux besoins 

de VOTRE propre production : rendement, facilite d'entretien, 

fiabilite, approvisionnement en pieces detachees, commodite 

technique, besoins en energie et eau, etc.; 

b) Qu'il n'y a pas de goulets d'etranglement : laissez de l'espace 

entre les machines; 

c) Que l'enchainement des travaux a executer de l'extremite de 

l'atelier, proche du magasin d'approvisionnement jusqu'a 

l'autre extr~ite suit, par paste de travail, l'ordre 

chronologique du cycle de construction; 

d) Que le stockage des dechets (chutes, etc.) et la possibilite de 

les vendre ant ete etudies (mei:te la sciure de bois peut se 

vend.re); 

e) Qu'un systeme d'entretien preventif et syst~~atique, ameliorant 

l'ensemble de l'exploitation, a ete mis en place. 

N'oubliez pas que VOTRE personnel presente une importance capitale. NE 

CREEZ PAS d'entreprise sans pouvoir vous faire aider par au mains un hcmme de 

confiance au samnet de la hierarchie - cadre ou agent de maitrise - qui 

CONNAIT SON METIER, CONNAIT LE PRODUIT, EST DEVOUE ET HO?IT!ETE. 

Vous devez vous attendre a une certaine rotation des effectifs, mais votre 

entreprise pourrait souffrir d'une rotation trap rapide. C'est pourquoi, quand 

vous recruterez votre personnel, vous devrez vous effcrcer de n'embaucher que 

des gens qui paraissent efficaces, consciencieux, cooperatifs et devoues et qui, 

si vous les traitez equitablement, seront satisfaits de leur sort. 

Assurez-vous que VOTRE personnel a ete for:ne selon les methodes et les 

nor.nes que ~ souhaitez. 
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Vos relations avec le personnel et votre bareme de remunerations devront 

tenir compte des elements suivants : 

a) Se conformer aux salaires et avantages divers payes localement par 

les bons employeurs de votre branche d'activite; 

b) Traiter PROMPTIMENT et EQUITABLEMENT toute doleance ou reclamatio"; 

c) Informer le personnel des progres de l'entreprise et des changements 

qui la touchent; 

d) Encourager le personnel a faire des suggestions constructives; 

prevoir une prime pour toute suggestion retenue; 

e) Se conformer aux normes minimales qu'exige la legislation en ce qui 

concerne les salaires, les horaires de travail, les conges, les jours 

feries, l'hygiene et la securite. 

Matieres et fournitures 

Que votre affaire soit une entreprise manufacturiere ou une entreprise de 

services, il est probable qu'une forte proportion de vos fonds sera consacree 

aux matieres et aux fournitures. C'est done la une question importante a 
laquelle il convient de reflechir en tenant compte de ce qui suit 

a) App~ovisionnement - ne PAS ccmpter su~ une seule source d'approvisionnement; 

toujours prevoir une OU plusieurs autres sources serieuses, particulierement 

pour les matieres premieres essentielles, en cas de retard dans les 

livraisons; 

b) Ccmmandes : calculez soigneusement vos besoins en tenant campte 

i) Des stocks existants; 

ii) Du programme de ventes en cours d'execution et, pour l'avenir du 

programme etabli a partir de votre etude de rentabilite; 

iii) Des delais entre canmande et livraison; 

iv) Des prix ava.ntageux qui peuvent ~tre obtenus en !'onction des 

quantites cammandees et de la date de la commande; prevoir une 

marge de securite pour parer a toute eventualite (modification, 

retard, etc.). Des commandes prevues avec soin assurent la 

continuite des livraisons necessaires a la production, augmentent 

la rapidite et la frequence de la rotation des stocks (et, de ce 

fait, reduisent les pertes resultant des deteriorations) et 



- 333 -

maintiennent au minimum indispensable les immobilisations en 

stock. 

c) Reception : instaurer un controle rigoureux a la reception : en 

particulier, verification des quantites par comparaison des bans de 

livraison et des bons de reception, stockage dans de bonnes 

conditions et mise a jour des fiches de stock. 

d) Fiches de stock : ces fiches doivent etre tenues a jour; les quantites 

disponibles doivent etre indiquees sur chaque fiche et faire l'objet 

d'un controle periodique par comparaison avec les quantites effectives 

(faire CHAQUE JOUR un sondage sur deux ou trois articles - cette 

fa~on de proceder permet : 

i) De reduire les vols; 

ii) De tenir en haleine votre personnel; 

e) Magasin : faire des economies en evitant toute manipulation desordonnee 

et inadequate au moyen des pratiques suivantes 

i) Prevoir un espace suffisant, des rayonnages, etc.; 

ii) Tenir le magasin et l'entrep6t des produits finis en parfait 

etat de PROPHETE, de RAIIGEMENT et de SECURITE; 

iii) Reserver pour chaque article des espaces et des rayonnages 

distincts; 

iv) Eviter les dommages qu'entraine l'empilage des produits finis a 
l'exterieur. 

Vente et distribution 

Nous avons vu que cette question pouvait etre la clef de la reussite - oi.;. de 

l'echec - 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 gerer votre affaire dans les autres domaines 

de votre activite : organisation rationnelle des camnandes de matieres premieres, 

normes de production rigoureuses et appropriees, qualite de l'entreposage, 

existence de ressources suffisantes pour reapprovisionner le magasin, etc. 

Quand vous lancerez votre entreprise, vous serez tres probable~ent votre 

propre representant, ce qui vous donnera l'avantage de prendre un contact direct 

avec le marche, de vous familiariser avec les besoins de la clientele, les 

concurrents eventuels, les prix etc .• Toutefois, la vente exigeant beaucoup 

' I 
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de T:E!-IFS, vous serez tot ou tard oblige de vous faire aider. · Voyez de pres 

s'il vaut ~ieux avoir votre propre personnel ou recourir aux services d'un 

agent. 

Assurances 

Prevoir au mains une assurance mini.male protegeant centre l'incendie le 

capital investi dans les secteurs suivants · batiments, installations et 

machines, mobilier, stocks de matieres premieres, matieres consomptibles, 

travaux en cours et produits finis. Assurez egalement VOS produits finis 

(et toute matiere premiere menacee) contre le vol. 

Assurances des vehicules automobiles. Cette assurance est legalement 

obligatoire dans la plupart des pays en developpement, sinon dans tous. 

En outre, ne negligez aucune des assurances prevues par la loi et assurez 

votre personnel centre les accidents et la maladie. 

Questions bancaires et financieres 

Ces questions ont ete exa>ninees aux sections "etude de rentabilite" et 

"previsions relatives au capital et aux mouvements de tresorerie". 

Comptabilite et verifications 

Cette question est traitee en detail dans l~ document de formation 8 
(LA COMPTABILITE DANS LES PETITES ENTREPRISES) et dans le document de formation 14 

(LES INFOR:·IATIONS i;ECESSAIRES A LA GESTION) qui l'accompagne. L'etude attentive 

de ces documents donnera une BC!!IIE CONUAISSAiICE du sujet. Cette c0nnaissance 

sera tres precieuse pour le patron qui veut conduire son entreprise au succes. 

ti'oubliez pas qu'une entreprise sans comptabilite est un navire sans boussole. 

Surveillez les principaux chiffres concernant l'activite de votre entreprise, 

notamment les suivants : 

Ventes; production; volume des stocks; principaux engage~ents financiers, 

y compris les creanciers; debiteurs; encaisses et soldes bancaires, etc .. 

Ayez toujours ces chiffres en tete et V:C:ILLEZ A TOUT CHAIJGEMEIT DE LA 

SI'IUATIOH, de fa~on a pouvoir adapter votre entreprise pour y faire face ... 

et ne pas partir a la derive. 
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Autres questions d'ord.re administratif 

Diverses questions d'ord.re administratif doivent etre prises en consideration, 

meme dans le cas d'une petite entreprise. Il s'agit de questions juridiques, 

de declarations fiscales et de paiements d'impots, de fonnulaires administratifs 

a remplir, de relations avec les associations industrielles OU professionnelles 

et de verifications des comptes. Il vous appartient de prendre toutes mesures 

utiles pour reunir les infonnations necessaires sur ces questions. 

Benefices 

Etes-vous certain de bien savoir en quoi consistent les "benefices" ? Par 

exemple, si vous travaillez dans votre entreprise et ne vous versez pas une 

remuneration proportionnee au travail que vous effectuez - cette remuneratiun 

etant calculee d'apres les remunerations pratiquees localement - le chiffre 

des "benefices" figurant dans votre compte d' exploitation peut se reveler 

etre une PERTE si vous prenez dfunent en compte le montant reel de VOS services. 

Il faut aussi savoir apprecier correctement les benefices. Si un chef 

d'entreprise investit 100 000 dollars dans son entreprise et fait une annee 

donnee un benefice net de 5 000 dollars, alors qu'un autre, avec un investissement 

de 20 000 dollars realise un benefice net de 2 000 dollars, lequel des deux a 

le mieux reussi (du point de vue des benefices) ? C'est le second, parce qu'il 

a gagne 10 % de son investissement dans l'annee alors que le premier a du se 

contenter de 5 %. 

Benefices nets. Ces benefices sont essentiellement la remuneration du 

capital investi dans l'affaire. Toutefois, il ne suffit ras de remunerer 

ccnvenablement le chef d'entreprise. Pour survivre et prend.re de l'extension, 

l'entreprise doit constituer des reserves pour les raisons suivantes : 

i) Une affaire ne pouvant demeurer statique, el le semble ne pouvoir 

que progresser ou reculer. Pour aller de l'avant et developper 

l'entreprise, il faut accro1tre les immobilisations (equipe11Ents, 

machines, vehicules et peut-etre meme batiments) ainsi que les 

fonds de roulement (progression des stocks, service de la dette, 

etc.). Une partie des sommP ~cessaires doit necessairement 

etre alimentee par les bene .. : .:e. ~PRES paie::nent des impots et 

remuneration du capital des pro,t.i~ ... ccaires OU des actionnaires. 

Ce supplement de benefice er.tre dans les reserves de l' entreprise. 
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ii) ~fais tout ne se passe pas toujours parfai tement bi en et selon les plans 

prevus. Quand une periode difficile survient, il faut survivre ... et 

c'est alors que les reserves sont necessaires. 

iii) Les biens de capital fixe acquis (bati:nents, installations et machines, 

vehicules automobiles, mobilier, gros outillage, etc.) font l'objet 

d'un amortissement qui reduit les benefices et est calcule sur la base 

de leur ~rix d'achat (cout initial). Toutefois, quand il faut les 

remplacer on constate generalement que les nouveaux coutent beaucoup 

plus chers que les anciens. La "provision pour amortissement" est done 

insuffisante, et il faut trouver d'autres ressources pour combler la 

difference. 

iv) Nous traversons une periode d'inflation. Le chef d'entreprise qui 

a investi 40 000 dollars en 1950 et constate en 1980 que la valeur 

de son investissement est toujours de 40 000 dollars, enregistre en 

fait une PERTE SUBSTANTIELLE. Les reserves sont necessaires pour 

que la valeur reelle de l'investissement dans l'entreprise se maintienne 

au moir.s a son montant initial. :.lieux meme' il faut consti tuer des 

reserves supplementaires p r ACCROITRE cette valeur reelle. 

N'oubliez ~ qu'il y a des limites aux benefices que vous pouvez faire : 

faire des benefi~es excessifs est une pratique malhonnete et prejudiciable aux 

interets de la collectivite. Neanmoins, les benefices honnetement acquis sont 

pour le chef d'entreprise la remuneration de ses investissements, de sa prevoyance. 

de son dur travail et des responsabilites qu'il encourt, et aussi des emplois 

qu'il a crees. Al.lez done de l'avant et faites des benefices. En tant que 

chef d'entreprise, vous ne pouvez pas vivre sans benefices; votre entreprise 

ne peut pas non plus reussir si elle ne faits pas des benefices suffisants, que 

vous devrez en partie employer a la constitution de reserves, base financiere 

de sa croissance . 

Frais generaux 

N'oubliez pas de faire pleinement entrer en ligne de compte les frais 

generaux que vous devrez supporter aussi bien au demarra.ge de l'entreprise 

qu' au momerit oil el le commencerR a prendre de l' ampleur, car c' est une part 

importante des couts que l'on neglige trap souvent pendant la phase de planification. 

Pour approfondir l'examen de cette question, on trouvera en Annexe I au 

present document de formation une liste des frais generaux classiques. 
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AJ."HIE<E I - DOCUMENT DE FOR1-1ATimr 18 

LI STE DE FRAIS r ENERAUX CLASSIQ.UES 

Quand vous ferez votre etude de rentabilite - premiere sous-section du 

present document -, il vous faudra calculer a combien se monteront vraisemblablement 

les "frais generaux". I·a liste suivante vous aidera a n' oublier AUCUU element 

important de ce paste de depenses. Elle pourra aussi vous aider a organiser 

votre comptabilite et a faire des previsions periodiques. 

LI expression "frais generaux" s I applique a tous les c011ts' a toutes les 

depenses, A L'EXCLUSION du coat direct des matieres et de la main-d'oeuvre 

employees pour la fabricatio:i du produi t ( ou du service). Pour facili ter 

la recherche, chaque dep~:ise est prise en compte dans les "frais generaux" 

auxquels elle se rapporte. 

1. Traitements, salaires et denenses de personnel 

Traitements. 

Salaires : remunerations autres que celles de la main-d'oeuvre directe. 

Primes, commissions, participation aux benefices. 

Assurance des salaries. 

Deplacements et frais de subsistance. 

Uniformes et vetements de protection. 

Autres avantages accordes aux salaries 
de logement. 

gratuite du transport, indemnites 

2. Installations, machines et equipements 

Location, truces et impots fanciers locaux. 

Assurance des batiments, des machines et des equipements. 

Reparation, entretien et nettoyage : locaux, installations et machines, 
mobilier. 

Eclairage et energie. 

Amortissement : b~timents, installations et machines, mobilier. 

Outillage. 

3. Communications 

Telephone. 

Affranchissements postaux. 

Tel€gramme. 

4. Vehicules automobiles - Depenses d'exploitation 

Redevances de circulation, assurance et droits d'inspection. 



Reparations et entretien. 

Carburant et huile. 

Amortissement. 
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Perte a la revente (paste de capital). 

5. Autres depenses liees aux ventes 

Publicite. 

Relations publiques reception des clients et autres personnes en visite 
d'affaires. 

Commissions aux vendeurs. 

Commissions aux agents. 

6. Autres depenses d'ordre administratif 

Assurances : stocks de matieres premieres, de produits finis, etc., vol. 

Location de moyens de transport. 

Imprimerie et fournitures de bureau. 

Paiement d'int~rets. 

Frais bancaires Pt chequiers. 

Honoraires de specialistes : verification des comptes, comptabilite, 
conseils juridiques. 

Creances irrecouvrables. 

Depenses diverses : A REDUIRE LE PLUS POSSIBLE. 

' 
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PREVISION DES MOUVEMENTS DE TREFORERIE 

.r-tOIS ! 2 3 4 5 6 ·7 8 9 10 11 12 13 14 15 - 24 

-
I ORIGINE DES 

REN TREES 

A 

B 

c 

TOTAL MENSUEL 
w 

UTILISATION DES ~ 

SORTIES 
I 

I J 

I I I 

IV 

TOTAL MENSUEL 

EXCEDENT 

(DEFICIT) 
I 

N.B. NE PAS REPORTER LES EXCEDENTS (OU DEFICITS) D'UN MOIS SUR L'AUTRE - CHAQUE MOIS DOIT ~'TRE CONSIDEHE fj£PAHU-1EN'l' 

,I 
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DOCUMENT DE FORMATION ~ro 19 

SERVICES TECHNIQUES DE PROMOTION INDUSTRIELLE 

Dans les chapitres d'introduction au present manuel, nous avons vivement 

recommande qu'une aide soit accordee aux petites industries par l'entremise d'un 

organisme central qui, complete d'un certain ncmbre d'antennes, pourrait fournir 

conseils et services en matiere de gestion. Si l'on se souvient que l'un des 

principaux objectifs d'un tel service consultatif est d'AIDER le petit entre

pre~eur, on admettra que SEULES une planification et une fourniture syste~atique 

de services BIEN ADAPTES et ADEQUATS par l'agent de promotion industrielle 

permettront d'obtenir le maximum de resultats. Il est essentiel d'appliquer une 

telle methode, la demande potentielle de services consultatifs depasse habituel

lement de loin les possibilites, etant donne les ressources disponibles en 

personnel de promotion industrielle. 

Les demandes precises des petites entreprises peuvent prendre quatre formes 

differentes : 

i) Demande de conseil et/ou d'assistance emanant de !'entrepreneur; 

ii) Demande emanant d'un organisme tiers par exemple, d'un Etat OU d'une 

administration federale, d'un autre organisme public, d'une association 

de la petite industrie, etc. 

iii) Demande faisant suite a un controle regulier OU ~onctuel, par exemple 

lorsque de nouvelles methodes ont ete recommar.dees OU qu'un pret public 

a ete obtenu~ 

iv) Demande faisant suite a la visite eff~ctuee par des agents de promotion 

industrielle appartenant a un service exterieur, pour determiner si des 

conseils techniques OU gestionnels etaient necessaires. 

Il est essentiel pour obtenir les meilleurs resultats, que l'agent de 

promotion industrielle organise son temps de maniere que les efforts deployes 

presentent pour les entrepreneurs le maximum d'efficacite et d'avantages. L'ideal 

serait d'etablir durant la derniere semaine de chaque mois le calendrier des 

~~ a effectuer dans le courant du mois a venir. 

' 
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A. Ce calendrier devra etre suffisamment souple pour faire face a l'eventualite 

de demandes urgentes de renseignements ou d'assistance re~ues d'entrepreneurs. Le 

calendrier devra cependant etre pour le moins arrete a 75 %, faute de quoi il 

serait tellement incertain qu'il ne dependrait plus que de demandes speciales. 

L'elaboration du calendrier est en soi une forme d'autodiscipline qui aidera 

a parvenir a des resultats concrets, a une efficacite satisfaisante pour toutes 

les parties, qu'il s'agisse de l'employeur, de l'entrepreneur ou de l'agent de 

promotion industrielle lui-meme. Lars de l'elaboration du calendrier, l'agent 

devra s'efforcer d'optimaliser son travail en tenant compte des facteurs suivants 

i) 

ii) 

Limiter au minimum les operations administratives, ne se charger que des 

principales activi.tes de bureau (rapports de vi.site, rapports consul

tatifs a !'entrepreneur, elaboration du calendrier, preparation des 

vi.sites, etc. ) ; 

Decider : 

a) de la duree des deplacements; 

b) de l'itineraire; 

c) de la necessite de passer la nuit sur place pour tirer au maximum 

profit de la vi.site; 

d) de la duree de la vi.site qui en general dependra de la complexite 

du conseil a fournir; 

iii) Confirmer les vi.sites; 

iv) Dans la mesure du possible, partir tot le matin pour eviter d'etre 

retarde 

a) par des questions ou des visites inattendues; 

b) par des embouteillages; 

v) Definir judicieusement la frequence des vi.sites effectuees a titre 

special chez un meme entrepreneur - REPARTIR de maniere efficace et 

equitable le temps disponible; 

vi) Maximaliser la periode consacree a AIDER les entrepreneurs, en d'autres 

termes passer plus de temps dans leurs tisines qu'au bureau, en depla

cement sur de longues distances pour une courte visite ou en longues 

visites dans des ministeres, des services de developpement industriel, 

etc. Reserver le MAXIMUM de temps "a pied d'oeuvre" cher a l'entrepreneur. 

I 
I 
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vii) Respecter l'ordre de priorite relatif des services de promotion indus

trielle particuliers requis par les entrepreneurs; 

viii) Tirer le meilleur parti des visites effectuees, a la demande d'entre

preneurs, aupres de m.inisteres ou d'autres services administratifs en 

ne s'y rendant par exemple qu'une fois par semaine ou par quinzaine, 

de preference apres avoir pris rendez-vous, pour eviter les deceptions 

et NON chaque jour pour resoudre chaque petite difficulte; 

ix) Reserver une part adequate de temps, compte tenu de l'experience prece-

demment acquise, a la satisfaction des demandes urgentes des entre

preneurs, en se souvenant qu'ils apprecieront davantage les quelques 

minutes passees aupres d'eux dans les jours qui suivent leur demande, 

qu'une longue visite faite un moi- ou plus apres leur appel alors que 

la question a resoudre d'urgence peut avoir des consequences facheuses 

pour l'entreprise. 

B. Lars de la visite aux entrepreneurs, l'agent de promotion industrielle 

s'efforcera toujours i 

i) D'etre au courant de tout ce qui se pa~se autour de lui notamment : 

mouvements de production, rendement, machines ou chaines de production 

a l'arret, penurie de matieres premieres, stocks excessifs de produits 

finis ou de produits en cours de fabrication, moral des employes, 

impression generale sur le potentiel de 1 'e.·+.!"eJ:rise; 

ii) D'ecouter avec beaucoup d'attention et prendre des notes correctes et 

lisibles apres avoir obtenu ace sujet l'accord de l'entrepreneur; 

iii) De definir : 

a) le OU les problemes reels qui Se posent a l'entreprise; 

b) les mesures qui s'imposent pour les resoudre OU tout au mains les 

attenuer; 

iv) De prendre IMMEDIATEMENT et ainsi qu'il en a ete decide avec l'entre

preneur, les dispositions voulues. 

C. Au bureau, les activites courantes de l'agent de promotion industrielle devront 

au mains comprendre les quatre activites fondamentales suiva.ntes 

i) La tenue d'un agenda ou seront notes avec exactitude : 
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a) les rendez-v~~s pris ET tenus; 

b) le pr~gra.mme de travail projete ET les travau.x effectivement 

realises; 

cJ les appels telephoniques donnes ET re~us avec indication du nom de 

la personne et de la question a traiter; 

d) les visiteurs inattendus - nom(s), question(s) a traiter, decision(s) 

et MESURE(S) a prendre par l'agent; 

ii) r.a redaction de rapports de visite Lavee, le cas echeant, notes sur ies 

entretiens telephonique~7, le plus tot possible apres ces visites et 

ces entr~tiens avec copie pour 

iii) 

a) le Bureau central qui peut vouloir que des exemplaires de ces 

rapports soient joints au rapport d'activites pour le mois ecoule 

OU au programme d'activites pour le mois a venir; 

b) le dossier; 

c) le cas echeant, l'entrepreneur; 

L'agent tiendra son/sa secr~taire pleinement informe de son programme, 

afin : 

a) que des messages ~uissent etre transmis a toute personne lui rendant 

visite ou lui adressant un appel telephcnique; 

b) qu'il puisse etre contacte si necessaire; 

iv) Le/la secretaire informera l'agent de toutes les visites cu appels tele

phoniques re~us en son absence en utilisant a cet effet un formulaire 

adequat; 

v) La tenue correcte et ordonnee des dossiers avec un index de reference 

aces 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 maniere 

Judicieuse et rationnelle. C'est dans ce but d'ailleurs que lui est proposee la 

methode exposee dans le present Aide-memoire. 

* * * * * 

' 




