Q&

par rapport aux efforts de redressement. La B.D.R.N. a geslé&

les interéts st mobilisé le découvert.

Wotcns 1 importance de la demande ftotale nationale de
biscuits, la pénétration progressive par la S.0.NM.I1.A. dans le

marché &tranger.

I1 n'existe pratiguement pas de politigues gouvernementales

gue 1 'organisation pourrait exsploiter sfficacement.

Compte tenu de ces &léments, il est permis de croire gu’ on
peut assurer la rentabilité de 1 organisation en misant sur une
gestiaon efficace et efficiente soutenue par une éguipe dynami-

gue et motivés et une augmentation de capital social.

S. LDOCALISATION DES ZONES PROBLEMATIGUES

L'&tude minutisuse de ia

4]

ituation gui prévect & la

S.0.M.I.8. nous a permis diidentifier des zones problématigques:

- iz Direction générale — le C.&.:

— les processuss
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- le service de la comptabiliteée;

- 12 service d'exploitation.

5.1 Analyse des zones problématiques

La Direction genérale — g C.AH.

Elle est considérés commz zone problématiqgue pour guelgues

raiscons. D abord, pour 1 absence de politigue, d objectifs et
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n
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de S THLE

—abjs=ctifs, poue 1 absence de planification, entre
autres, au niveau du lesadership; ensuite, pour le mangue de
contrdls, de suivi et d'éevaluation en ce gui concerne les
activitdés ge 1la S.0.M. 1.4 ernfin, pour le mangue de com—

munication et dintersctions au niveau des individus et des

ia motivation n'y est plus et la S.0.M.I.48. nse peut, dans

ces conditions, exploitsr le potentiel humain de !l organisa-—

Tion. Liorganisstion du travail & 17intéricur de la S.0.MII.A.

ext detTsillants, et dos meEsures adsguates n=s sont pas prises

pour amsl iz situation. I1 s'ensuit

notoirs conduisant & une perte de toemps, diénergie 2t dargent.
e Conssil o ==t uneg FZons problématigus
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rigre de plus en plus. Bes travaux se résument & liveer
1'information, alors gu’il devrait mener des analyses et

out prendre des déacisions. Four les employés, ils voient

CRsEeS dans le faible niveau d instruction de l1a majorite

membres siégeant & ce conseil.

Les processus
A c2 niveauy, la S5.0.M.I.A. a beaucoup & faire. En effet,
probléme est asser: précis et se résume en trois points:

ganisation, mangue d'analyse, et absence d’esprit detfica-

117
bl

Les dirigeants ne se posent pas la guestion "Fourguoi®

comme si chague activiieé {de trancsformation

etait indépendante, autonome. La plupart des

analyss oré&alable, ce gui enitraine

ocuecutss cans

sortes. les emplovés n'ont pas pris

et gus iIoutes les

st concourant & un

rendre 1 entreprise

Caoe d administra—

fll

beaucoup dans ceitt
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I1 ne faut pas oublier que les déchets de production
constituent un véritable casse—téte. Ceci est aggraveé par le
fait gue dans les processus de contrdéle de qualité, les cri-—
téres de productivité sont absents. Les employés de la produc—
tion reviennent & 1la charge en insistant sur 1'absence de

consultation de leur supérieur immédiat.

Les structures

Elles sont sujettes & probléme parce qu’elles ne trouvent
pas de justification, c’est—-a-dire gu'elles ne sont pas nees

d ‘une analyse et ne répondent pas 4 un besoin, encore moins a

un objectif. Bref, qguand il y a des structures, celles—ci ne
sont pas "fonctionnelles™ {(par rapport aux informations et
flux). Avec une production qui est loin du seuil de rentabi-

lite {(fixé& dans 1’'é&tude de faisabilitel, la S5.0.N.I.A. a un

probléme d’aire de stockage des produits finis.

Beaucoup d’ équipements dispendieux sont & plus de 50 %
sous—exploités (par rapport & la production actuelled. La
S.0.KH.I.A. perd de ce fait de 1 argent. Actuellement, la bande

roulante est défectueuse.
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L absence d une description de tHches constitue un autre
probleme. On ne sait pas gui doit faire quei, et cela apres
trois ans dexistence de 1 'entreprise. Cette situation est en
partie responsable de 1la difficulié pour les dirigeants de
deleguer les  fEches. En ce sens, lors de nos entrevues, nous
avons constaté des fuites de responsabilité. e mangue o in-—
formation interne fait gque les employés de la S5.0.N.I.A. sont
tréas peu informés concernant  leur propre entreprise. Four les
cadres supSrisurs la situation date du lendemain de la créeation
d

1'snt

i

reprise.

Four unse entreprisese industrielle, 1 "absence d une vérita-
ble comptabilité analytigue est un inconvénient majeur. D[Lans

ce: onditions, les responsables de la E.G.H.I.A. ne savent pas

i
n

ils perdent de 1 argent et comment. On ne peut pas effica-—

i
ot

cemznt mener dez actions pour amelicrer 12 situation de 1 en—
LrEDrice.

Les cConsSSguences de cet &tat desz structures de la
S.0.M.1.A8. =ont les sulvanbes:

- dysfonotionnomenits Snormssg
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—  travaux inutilesy
-~ manque de motivation;

— manque de contréle sur certaines actions.

L 'étude de faisabilité

La majorité des F.M.E. en Amérique du Nord disparaissent
avant 1 &ge de trois ans. Les problémes les plus redoutables
auxgquels font face les dirigeants d 'entreprise apparaissent au
lendemain de la création des P.M.E. Dans un environement (au
Niger) peu favorable & 1la création des F.M.E. 1 'é&tude de
faisabilité révéle une importance capitale. Dans les F.M.E.
nigériennes o4 il y a eu des études de faisabilite , ces
derniéres ont trés souvent des impactes importants sur 1 échec
ou la réussite des P.M.E. C’'est pourquoi nous avons voulu dans
le cas précis de la S.0.N.I.A. connaftre 1 'ampleur des é&tudes

precédant sa création.

L 'étude réalisée par la EBE.D.R.M. est moins dé&taillée et
moins compléte. C'est pourquoi nous avons analysé plus 1 'étude
realisée par 1'0.F.E.N. en mars 1780 concernant le praojet de
biscuiterie de la G5.0.N.I.A. On retrouve une carence des
analyses faites dans ce document, carence qui est source de

certains problémes actuels de la S.0.M.I.A.
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Fresgue ftoutes les donnges ont &té sous—é&valuées. FPar
exempls, l'investissament a &té & &2 % sous—-évalué (voir
anfex ITI1). te chapitre concernant 1 &tude de marchée est
quasiment nul. La faiblesse de 1 '&étude de faisabilité est pour

beaucoup a 1 'origine des grands maux de la S5.0.N.I.A. Rien gue

[ad

l1'actif immobilisé de la S5.0.M.1.4. vaut deux fois et demie
le= fonds propres, ce gui n'est pas logigue dans une entreprise
industriellsa, ce gui est & la base de nombreuy problémes finan-—

ciers, La sous—é&valuation du financement conduit la 5.0.M.I.A.

& emprunter beauvcoup d argent.

En 1785-1984, les intéréts sur emprunts (CT, MT et LT?

paves par la S.0.NM.I.A. représentaient prés de 44% de son

<

fre d ' sffaires du méme exercice, d'od 1 absence ou la

ey

chil

reduction sSa marge de manoeuvre.

L 'etude ne prévoit rien en ce gui concerne le fonctionne-
mant de 1 'entreprise. Cela expligue en partise mangue de plani—
fication, par exemple 1 'achat des piéces de rechange. L atude,

en resoms, reste muette sur ce gui va =2 passer dés gue la

.0 K_I.58 R a2 A GOt e
alds ke .. COMEENCEra 2 Droguirs.
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Le marché—cible

Le marché-cible n’'est pas défini. En effet, on ignore
ceux qui acheéetent les produits de 1 ‘entreprise. Si la concur-
rence étrangére est trés souvent ressentie, aucune analyse n’a
eté faite a ce sujet. La méconnaissance des &léments du marché
constitue wune véritable menace pour 1’organisation. Le
D.A.A.F. est d’accord sur ce point, mais souligne que sa

passivité est due au manque de statistiques nationales.

Service de la comptabilité

GQuelques faits expliquent pourquoi ce secteur est une
zone problématique. D"une part, 1‘absence de définition des
tdches a fait gu-au niveau des aide-comptables, on ne sait pas
qui doit faire quoi et pourquoi. D autre part, 1l absence de
motivation au niveau des aide-comptables entrave toute 1 'orga-
nisation et agit défavorablement sur 1la qualitée des travaux
réalisés. I1 n'y a pas a proprement parler de collaboration au

sein des membres de ce service.

Far ailleurs, des problémes interpersonnels ont eteé
ramen€s au niveau du travail, ce gui, actuellement, entrave
l'exécution normale des travaux comptables. Ce climat a

engendré un certain nombre de faits défavorables (par exemple,
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mesententes inter-personnelles) alors que le personnel comp-—
table de 1la S.0.N.I.A. a la compétence et le potentiel pour
tenir une excellente comptabiliteé. En matiere de gestion, la
littérature accorde une place capitale &4 la comptabiliteé dans
les F.M.E. pour la simple et bonne raison qu’elle est le
cerveau de 1 otrganisation. Or, 4 1la 5.0.N.I.A., la comptabi-
lité ne fournit pas de données qualitatives et quantitatives
essentielles pour 1l°’efficacité de 1‘entreprise. Celle-ci n’a
pas de comptabilité analytique digne de ce nom, et 1 analyse
financiere est insuffisante. Actuellement, 1 'analyse financiére
se raméne uniquement au calcul de deux ou trois ratios. Les
problemes du service comptable expliquent en partie la légerete
et le manque d’épprufnndissement des travaux faits & la compta-—
bilité. Tout en reconnaissant ces problemes soulignés, les
employés de la comptabilité prennent pour responsable du
désordre 1 ancien comptable gui avait méme détourné une partie

de 1’argent de la S.0.N.I.A.

lLa D.A.A.F.

f ce niveau, on retrouve un aspect qu’‘on rencontre fre-—
gquemment dans les F.M.E. La D.A.A.F. est considérée comme une

zone problématique, car elle est un goulot d’'é&tranglement.
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En effet, le D.A.A.F. est trés surchargé; il s’ occupe de

tout, sauf de la production. Cet ¢&tat de fait releve de
deux choses: un mangue de personnes secondant effectivement
le D.A.A.F., ce dernier ne délégue pas les taches. En consé-

quence, le D.A.A.F. se cantonne dans un travail de routine et
mangque de temps requis pour procéder aux analyses permettant a

la S.0.N.1.A. de retrouver au moins son éguilibre financier.

Far ailleurs, il faut noter gqu’'au niveau de la D.A.A.F.,
il n'y a pas d objectifs, pas d’ organisation, et encore moins
de planification. On ne retrouve pas le véritable r6le de la
D.A.A.F. gQui consiste A bien arganiser les services, & motiver
le personnel et & assurer 1 application effective des textes et

des instructions administratives de la Direction générale.

fAichat et approvisionnement

Le probleme se traduit par la rupture de stock. Mous
avons £té témoins au cours de notre diagnostic de la rupture de
stock de farine gui a automatiguement engendré 1l arrét de la
production. Ce probhléeme trouve ses causes dans:

— 1 absence de politigue d achat et d’ approvisionnement;

— 1'absence de la gestion de stock;

— 1l1’absence de statistiques concernant les consommations

de 1'unité de production.
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Service de 1 'exploitation

Le probléme se traduit par un goulot d ' étranglemsnt. Ici
encore, le Chef d exploitation est trés surchargée en raison
d ‘'une mauvaise planification du travail dans 1 entreprise. A
cela s'ajoute un autre probléme, soit 1 absence de la gestion
des ressources humaines et de la planification. Rép&tons—le:
les employés ne sont préoccupés que par le fervent désir de
produire. C'est pourguoi on constate qu’il n'existe pas de
veritable csycetéeme de contrdHle de la gualité. On remargue
&également 1 absence de toufe initiative pour motiver les
emploviés et 1 absence de critéres établis pour mesurer la
productivite. Les Chefs d’'éguipes disent gqu’'ils ne font

l'phjet d aucune consultation.

Il ='agit strictement d'une conséguence de tous les pro—

blemes gue nous avons &Svoquss plus haut. fujourd hul, on

~h

peut affirmer gue toute absence du DLAAWF, du Chef-comptable
ou du Chef d'exploitation constitusrait un goulont d étrangle—
ment, Car personne ne pourrasit les remolacer. tes autres ne
possédant pas  de guslification professionnelle, d'une part; et

g autre part n'étant pas associés aux  travaux de  leurs sups—

rrevrs directs. O ce sont les postes vitaux de 1 entreprise.



5.2 Menaces et opportunités:

Mous voulons reocrouper sous ses deuy vocables des faits
guil devraient retenir beaucoup d'attention. D'abord ceux gui
entraveraient le developpement de la S5.0.N.1.48. (les menaces),

puis, ceux gui en principe le favoriseraient (les opportunités)

Menaces

. fbsence de sentiment d appartenance:

Tout au long de notre diagnostic, nous n’avons pas

identifié Iz type de personnel gqui travaillait pour rendre

l'entreprise rentable. I1 yv a plus: le personnel ne réali

ul

e
pas gue ceritains comportements inconvéenients (mangque de motiva-—
tion, refus de travailler, lenteur au travail, mangue de colla—

boration, travail désinteresss), font perdre de 1 argent a

P

l'entreprise. 11 ¥ a aussi:

« fAbhsence de rentabkilites de la S.8.RK.IA..

. Les frais fTinanciers sont trés slevies.

In

j ' —_ i e - 2 M 3 e ks 3 H T 3 & oy e -
Four les deux anngéss 5 venir, la S.0M.I.A. doit nécessai—

L

refrouver son Sguilibrs 2t dégaoss un profit. Cela pour

dew raisonss: g4 abord, pour =sa propre survie et parce  gue
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les opportunités bancaires se termineront, ensuite, pour une
question de crédibilité aux yeux des bangquiers et des

actionnaires.

Dpportunités

Les arrangements bancaires constituent une opportunité
permettant le redressement financier et organisationnel de la
S5.0.M.I.A. Mous sommes convaincus gque si ces facilités ne sont
plus exploitées convenablement, 1 avenir de la S5.0.N.I.A. sera

trés sombre.

b. Examen des objectifs de la S.0.N.I.A.versus les structures

A la S5.0.M.I.A. une seule prévision sert d objectif pour
les responsables de 1 'entreprise. Il s'agit du chiffre
d‘affairés pravisionnel. On remargue également 1 absence de
sous—obliectifs précis au niveau des activités de gestion et de
production. Le Chef-comptable, du D.A.4a.F. et le Chet d’ex—
ploitation ont mentionng gue le climat organisationnel, n& au
lendemain de la creéation de 1 entreprise, y est pour besaucoup

dans cette situation.



