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RESUME

L2 professsur CHECKLAND. B. Feter de 1l universitse de
Lancastaer en Angleterre a &laboré une méthodologis pour 1 in-—
vestigation des probléemes complexes. C'est ce gu’' il a appelé la
methodologie des systemes souples (1. C'est cette mé&me métho—
dologie gue le professeur Faul Frévost va adapter & partir des
recherches réalisees au Giusbecs recherches gui ont donns

naissance a une methodologie de diagnostic—-intervention.

L 'essentiel de notre recherche a3 consistée a appliguer
cette m&thodologie de Fréevest dans le cadre d'un diagnostic—
intervention auprés de la S.0.N.I.A.{(2) au Niger {(en Afrique de
1 " Ouest, & &tudier en profondeur les implications meathodolo—
aigques et finalement dans un effort de réflexion et de critigue
méthodologigque dégager les constats épisthémologigues gqui
s imposent dans le contexte des problemes gque connait la F.M.E.

nigérienne 2n terme de situations problematiques complexes.

Le sujet de recherche découle d une nécessité pressante
aujourd hui au Niger, & savoir des interventions efficaces tant

pour sauver les F.M.E. gue pour consolider leurs acquis.

Aprés avoir cerng la portse des approches analytigus et
systemigus, nous avons developpe les caractéristigues socio—
economiguss de la F.MUE. nigérienns, a4 travers trois dimen-—
sions: l1a notion du pouvoir, le role de 1°’Etat et la notion
d entreprise. Ce travail a constitué 1la premiére partie de
cette recherche. Les interrogations et les objectifs de cette
recherche nous ont amenés & élaborer un diagnostic—intervention

la 5.0.N.I.A. (Société nigérienne d industries alimentaires).

i. Feter B., Checkland (1781} . Systems thinking, systems
pratice. London: Wiley & Sons.

2. La S.0.N.I.A. est une société a4 but lucratif gul exploite la
production de biscuits au MNiger depuis 1%835.



tes reéesultats de ce diagnostic—intervention constituent la
deuxiéeme partie de la recherche. L'est avec une grande collabo—
ration des employés de la 5.8.M.I.A. gue nous sSommes parvenus A
localiser les zones problématigues =% &4 cCconcevoir ies solu—
tions. Tout au long du diagnostic—intervention nous avons
réalise & certains moments au niveau des etapes preécises gu'il
fallait fTaire des ajustements et des apports, lorsgu on inter—
vient avec la méthodologie de Prévost au Miger. Ces ajustements
trés souvent découlent du fait que le concept d 'entreprise ne

recouvre pas la méme reéalité au Niger et aun Glusbec.

L ast dans une critigue méthodologidue que nous avons
rendu compte des ces ajustements. Les recherches gue nous avons
realiseées nous ont pearmis d aboutir au fait gque la dynamigue du
diagnostic—intervention ne répond pas seulement a des critéres
techniques, mals 3 des caractéristiques politico-socio—économi—
gues, 4 la culture de la population oid se déroule 1’ interven—
tion. L 'application de la méthodologie de Freéevost n’'a pas
valeur d= panaceée. Il apparait impossible de realiser une
intervention efficace avec la méthodologie de Frévost lorsgu on
transpose la méme définition du concept d entreprise du LCanada
au Miger. Tout exceés de rationalite au cours du diagnostic-—
intervention au Niger réduit la gualiteée des résultats. Far
contre an intégrant la dimension socio—@conomigue du milieu
nigerien au diagnostic—-intervention de Frévost, cette mé@thodo-
iogie préesente des avantages considérables. Cette méme méathode
constitus un moyen tres efficace pour metire en évidence les
problemes de la F.M.E. nig@Srienne, 2t par la méme écléirer les

programmes étatiques de développement de la FM.E. au Niger.

Mt

Alguima éabdoulaziz fvan Charbonnesau
Etudiant ’ Directeur de mémoire
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INTRODUCTION

Il v a guelgues anneées encore, pour faire une bonne
carrigre universitaire en matiére de recherche, il fallait
emprunter une méthode issue de la recherche guantitative.
S appuyer sur des raisonnements mathématiques é&tait signe de
securitsd et aussi lIe reflet d 'une certaine certitude. L ap-
proche scientifique isole chague paramétre pour 1 analyser, ce
ui conduit a ignorer ce gul peut exxister comme relation
d’'interdépendance entre 1 'entreprise et son environnement.
L orthodorie scientifiguese &tait forte et tout un mythe (infail-
1ibilité) se déeveloppait autour de cette approche, gui, on le
sait, a petrmics la conguéte de 1 'infiniment grand et de 17in-—

finiment petit (en sciences naturelles).

La methode scientifigue est une interaction de 1 ohsarva-
tion et de la logigue. L "approche scientifigue présentes des

insuffisances pour 17'stude des problémes des organisations

ociales surtout lorsgus la problématigus ssit complexe.

n

En 1781 FPeter B Checklangd en prenant appul sur 1 approche

sysiémigqus a &laboré une approche, ia méthodologie des systémes

souplies, pour Sa3isiv, comprendre et intervenir sur les problé—

Gusber par Faul Frévost. Ce dernisr la caractsrise comms
Stant "une approche sysidmigue su dignostic organisationnel =t
& ia rechsrche-action®. Four Checkland, 1 approche scientifi-

Cipe:
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2
réductionnisme, répétitivité et ré&futabilité. L un des présup-—
posEs les plus importants de cette approche est sa conception
philosophigue du monde, guil tire 1l'escsentiel de sa matiere dans
la scisnce de Galilée. Cette conception ne peut saisir la

complexiteé des phénomenes sociaux selon Checkland.

Far ailleurs, la mé&thodologie de FPrévost tout en présen—
tant des avantages comme instrument dintervention, est-elle
adéquate pour cerner et agir sur la problématigue d une or—
ganisation en milieu africain®? Four répondre & cette guestion
majeure, nous ;llons:

— réaliser le diaghnostic & l1a S5.0.M.I.A.(2) en appliguant
1a méthodologie de Frévost comme instrument d analyses
- &tudier les implications et la portEe de la m&thodologie

de Frévost dans une critigus Spistémologigue.

L "approche systémigque "s'appuie sur une approche globale
des groblémes ou des systemes gue 1'on dtudie et se concentre
sur le jeu des interactions ou entre leurs eléments” (1).

Dans la socisté africsine, on arrive assez rapidemsent auyx

limites de 1l approche analyvitigue comms outil de connaissance

u
T

profondie dans un miliey organisationnel. Lans un pavys oo

e macroscoDs: VEPrS une vision goiohale,
S
i



3
“tout est dépendant”, ol on ne trouve pas assez de statisti-
gques,il serait inadéguat d’opérer avec 1 approche scientifigue,
car dés le départ, les problémes organisationnels seront déna-—
tures, et par voie de conséguence, mal compris, ce gui, condui-

rait & des sclutions ou & des conclusions moins efficaces.

Le sujest de cétte racherche découle d'une nécessité
aujourd "hul pressante au Niger, & savoir des interventions
efficaces, tant pour sauver les F.M.E. (FPetites et moyennes
entreprises) gue pour consolider leurs acguis. Ce méﬁe sujet
touche un domaine oft  les cadres supéerieurs (gestionnaires et
consultants au Niger!)! des F.M.E. éprouvent particuliéﬂement un
grand besoin d’information et de formation sur les guestions
fondamentales des approches d intervention. Catte recherche
2=t composés de trois parties.

Dans l1a premiére partie de la recherche, 11 sera guestion
de faire une analyse thénrigue de 1 approche systémigue et des
organisations nigériennss. Ce fravail incluera un sxamen
partisel ds 1 'influsnce des deux approches sur la fagon de poser
L probleme. Dans une deuxiémes partis, on Tera état des

travauy d’intervention gui ont £té effectuss avec 1la mstho-

dologie de Prévost au HMiger & 1a 5.0.H.I.8. La Ircisiéme
oartie st consacrae a 1a critigue Spistemologiqus de l1s

valeur lentre approches:, ceci afin de dégager les  valsurs sur



PROBLEMATIQUE

de

Freblématigue de
1a

1a F.M.E.
methodeolooie de FPréavost

nicérignne st de

h |

1 'apolication
La problématigue de notre recherche repose sur la prémisse

methodologigue suivante: 1 "importance

problames lors d'un

de bien comprendre les
diagnostic—intervention,
difficultes actuslles

compte tenu
&

mener

importantes
efficientes et efficaces dans les P.H;E. au HNiger.

des

des interventions

La complexits

des organisations,
dépendances,

1 importance des intetr-—
la pluralité des interactions, 1 'action des hommes
sur la nature comne dira Karl Marx, représentent autant d'&lé—
ments et de wvariables pour lesguelles 1 approche analytigue
semble &tre inapproprigse st insuffisante sur
Etant donngég 1la

modernisation
autres formes

bien des aspects.

des F.M.E. choisie et des
de d&pendance, la veritable approche d’interven—
tion pour  le déwveloppement

nicé&risnne

grganisationnel d'uns F.M.E.
n'est-ellese pas celle gul expligue le pourguoil
comment des chosss?

et le
De guslile manisre 2t avec guels movens peut—on cerner la
r&ziite dune organisstion lorsgu’il ¥ oa matisre & probleme en
milieu africain™ Motre problématicues enclocbe:
—-la préssntation de la G.0.M.I.58.
les problamss su

aul connait

des frais



=]
dysfonctionnements énaormes dans la production; faiblesses du
volume de vente, du chiffre d'affaires; détérioration crois—
sante du climat organisationn=l.
- la présentation et 1'analyse de 1 instrument de dia—
gnostic et le diagnostic de la 5.0.N.I.A.
— 1 analyse et la critigue é&pistémologigque de 1 approche

de Frévost en milieu africain (le sens 2t les valeurs)

LES OBJECTIFS DE LA RECHERCHE:

— Héaliser un diagnostic pour identifier, loczliser les
problemes de la 3.0.NM.I.A. 2t faire des propositions visant &
les corriger.

3

— TIdentifier les zones problématigues =2t connafters

davantage la ré&ziité de la F.M.E. nigérienne.

[

— fApprofondir la connaissance sur le diagnostic—inter—
F

vention. vaEsenter une critigue Spistémologigue de la méthodo—

iogie du diagnostic—intervention en milieu africain.



CONTEXTE THEORIGUE

l.es chjiectifs de la recherche et les interrogations soule—
vées ont &£té développes dans un  cadre quil s appuie sur les
travaux gue Maurice Landry a effectuds en 1981 sur 1 'étude des
problémes complexes et sur ceux gu’'il a réalises avec Jean
Louis Maloin sur "la complémentarité des approches systémigues
et scientifigues dans le domaine des sciences humaines® (2) en
1977. En effet, Maurice Landry soutient gqu’'il n'existe pas de
stratégie unigue. Il soutient aussi gue ‘“certains de ces
présupposés aboutissent a des stratégies d'investigation qui
ont les caractéristigues s’ apparentant & la démarche systémique
2t gui sont mieux adaptées & 1 é&tude des problémes complexes”
(3.
A ce sSgard, nous tenons & souligner que les interdépen—
dances des mécanismes fonctionnels dans les organisations
nigériennes sont d'une importance capitale par le simple fait
u'elles expliguent tout ce gu’'il v a d humain, d’irratignhel,
de sprial, de politigue, d'informsl, de gqualitatif et d’ incer-—

tzin dans la vie des proanisations st celle des emplovés.

I. "Doit-on  concevolr ou analiyser les pro-
2= dans Analvse des svsitsmes sppliguss.
vstemanalyse Bawd 27Hett 2, 17B1.




Davantage, une approche est influencée par la culture du
milieu. Dol la necessités d'inclure des inférences lorsgu’on

intervient avec 1 approche de Frévost en milieu africain:

- Dans wun pays en voie de daveloppement, 1 instabiliieé
socio—&conomique &t politigue devrait étre une caractéristique
fondamentale gue tout instrument de diagnostic—intervention

doit tenir compte.

~ Dans un pays sn  wvoie de développement, les relations
d’interdépendance st les formes de dépendance dans les organi-
sations sont des &laments m&thodologiques Fondamentauxr a
prendre en compte dans toute approche de diagnostic—-interven-—

tion auprés de la F.M.E. vivant des problémes complerss.



DEMARCHE ET METHODOLOGIE

la nature de la recherche exigeait 1'utilisation d’une
démarche plus ou moins empirique. FPar la revue de littérature
effectuse, on visait & mener une recherche théorique par un
effort de conceptualisation, ce gquli nous a permis de rassembler
les caractéristiques fondamentales des approches scientifique

et systémigque et de 1 entreprise nigérienne.

Ce travail a £t€ enrichi par 1’'analyse des travaux d’ in—
vestigation de 1°0.F.E.N. (Office de promotion de 1 'entreprise
nigérienne’ dans les entreprises nigériennes st ceux du Bureauw
d organisation et de méthode (B.O.M.} du cabinet du Fremier
Ministre. (& 1"O0.F.E.N., au cours d'un stage d un mois en &ti&
26 2t des entretiens au BOM 1ors de 1 'élaboration du présent

MEMDIre)

e diagnostic a ét& fait & partir de 1z méthodolegis de
Faul FPrévost sur le diagnostic—intervention, travaux que nous
avons parfois adaptés powr les hesoins de notre recherche.

{(voir annexe I:.

Rappellons gus, la méthodologie utilisée est inspirse de
Fetzer B. Checkland de 1 'Universitée de Lancaster, en Angleterre,

demarche de

r
i

tel guadaptée par le professesur Fravost.

Frévost comporte sept é&tapes  importantes (voier Tigusre 1), Ca

sont:
i. Financg par 1'Etat nigérien =t des organismes interna-
autres la Banguese mondisiel, 1'0O.F.E.h. 3

on ia restructuration st la modernisation ds
sntreprise nigerienns.

2. Le B.O.M. gui est n& de 1
intervient particuligéremen



1. Elaboration de la problématigue.
2. Ancrage.

2

Conceptualisation.

Comparzison.

5. Identification des chanpemenis possibles.
Application des changements sélectionnés.

7. Controle.

o

La mé&thodologie du diagnostic—intervention de Prévost a

ie but de faciliter 1 approche des probleames

on

les F.M.0O. Dans

cherche & obtenir 1
différents processus,

= gui permet de déterminer
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1. P.M.0O. (Petites et moyennes organisations)

Ce wvocable regroupe les petites et moyennes entreprises
(F.M.E.), les petites =t moyennes organisations publiques et
para—publiques (P.M.0.P.), les coopératives (P.M. COOF.) et les

organismes sans but lucratif (P.M.0.S5.B.L.) au Niger.

La classification par la taille est donnée dans le tableau

suivant par Paul Prévost (4):

TABLEAU I
SECTEUR ECONOMIGUE NOMBRE D EMPLOYES
Artisanal FP.M.0. Grande Organ.
Fabrication i-4 5—-199 200 et plus
Commerce et service 1-3 4- 30 31 et plus
Fublic et para-public 1-5 66— 50 351 et plus
Ce tableau n’'est pas opérationnel. Cependant, il donne

une cetrtaine idée au niveau de la taille des organisations. En
Afrigue, et plus précisément au Niger, ce tableau n‘est que
partiellement wvrai. Ce gu'on appelait jadis 1le "secteur
informel” rend 1la définition de la F.M.E. trés complexe,
suttout en raison, d'une part, de 1'absence d’'une véritable
litterature sur 1les F.M.0. en Afrique, et d autre part, en
1 "absence d’ une littérature économique caractérisant certaines

activités du secteur informel de chSmage déguisé.

4. Paul FPrévost, Modele cohérent d intégration de la recher—
che—-action au milieuw socioc—é&conomigue, Chicoutimi,
L.E.E.R, 1982, p. B.
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Four les fins pratiques de notre recherche, nous retenons
le tableau présenté ci—dessus avec guelgques amendements. Les
activités dans les P.M.0O. doivent se dérouler sur plus de six
(6 mois, par opposition & des activités saisanniéres de treés
courte durée. L'un des principaux objectifs de 1 organisation
doit &tre la croissance et le développement, par opposition a
des activités de passe—temps ou de subsistance. L 'organisation
doit étre localisée et posséder un minimum d organisation:

connaitre les propriétaires par exemple.

2. Intervention organisationnelle

Sera qualifiée d’'intervention tout travail de recherche,
de consultation, de diagnostic, d 'étude, d expertise ou d’aide
effectué dans le cadre d 'une organisation concernant un pro-—
blame économique, financier ou de relation industrielle.
L'intervention peut étre de courte ou de longue durée, rémuné-—

rée ou pas, voulue ou imposee.

3. Diagnostic—-intervention

Dans 1le Fetit Largusse c’'est "1 identification d‘une
maladie par les symptGmes" ou le "jugement porté sur une

situation®.

On pourrait définir 1le diagnostic—intervention comme un
processus didentification, d’explication, de compré&hension du
praobleme et d'élaboration du systéme de solution en wvue de
l'implanter. Il s’agit d’un processus dans lequel le cher—
cheur, 1'expert =t le consultant sollicitent 1la collaboration
{nécessairement) des employés et privilégient uwne approche

particuliere.



4. Systéme

Est dé&fini comme systéeme tout ensemble d'idées et de
mEcznismes & l1'intérieur duguel i1 v a plusisurs variables
interagissant simultangément et généralement bien oroganiseées et

destinges & produire un résultat.
5. Approche

C’est la maniérs d aborder un sujet. I1 faut voir dans le
mot approche un processus par lequel on utilise une méthode
précise en poursuivant un but déterminég.

&. PFPrésupposé (d une approche)

Ce sont des idées, oplinions gul sont acceptées st gEnéralemsnt

& partir desquellss sont développées les approches.
7. Situation problématique complexe
Situation particuligrement floue, non structurée, og sont

regroupés plusisurs problémes aussi important 1'un gue 1 autre:

constituant un cercle vicieux.
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Cette partie a pour but de cerner une reéalité, le diagnos—
tic—-intervention, en développant non seulement les concepts
généralement liés A cette réalité, mais aussi les approches
utilisées fréquemment. Ce travail partiel, Joint a 1’analyse
socio—économique des P.M.E. au Niger, constitue une base, une
argumentation et une source d'inspiration qui wvont nous guider
dans notre effort de conceptualisation recherché dans 1la

troisiéme partie de ce mémoire.

En effet, 1 'ére n‘est plus absclument au diagnostiec du
type clinigue oi 1 'expérience du chercheur constitue la base de

l'identification des problémes organisationnels.

L.'un des défis majeurs que doivent relever les organisa-—
tions est une adaptation & un environnement en perpétuel
mouvement. Dans cette situation qui ne favorise guére les
F.M.0O., il est important que ces derniéres operent avec des
approches efficaces pour 1 identification et la résolution de
leurs problémes. Tout le jeu se passe a trois niveaux pour
l1'identification des problémes d’'une organisation: d“abord, le
chercheur et les ressources humaines de 1 'organisation: leurs
r8les, leur place dans 1’ 'organisation; ensuite, la fagon de
voir le probléme et 1 'organisation; enfin, il ¥ a 1 ' interven—
tion en tant gue telle. Le travail qui suit développera ces

différents niveaux.
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1. LE DIAGNOSTIC-INTERVENTION

Selon une définition qui se rapporte plus au domaine
me&dical, le diagnostic apparait comme 1 identification d’une
maladie par ses sympitGmes ou le "jugement porté sur une situa-
tion" (4. Four ce qui est du cas précis des organisations, il
='agit des é&études ou Pechercﬁes a partir desquelles on déclen—
che un processus visant & rendre compte de la situation organi-
sationnelle en identifiant les anormalitées, les insatisfactions
et les dyvsfonctionnements. Bien sidr, le but recherche consiste
& conceptualiser & découvrir 1les sclutions & ces situations
problématiques et faire 1 'implantation de ces solutions.
Signalone gus dans ce processus sont engages le plus souvent

une approche &t des présupposées.

Le chercheur st les resspources humaines de 1 ‘organisation:
leurs rbGles et leurs places

Feter Checkland gualifie d’acteurs les exeécutants et
certains responsables de 1 organisation gui fait 1 'objet d'un Y
diagnostic—intervention. Alors gue ces acteurs vivent une

s=ituation problématigue, le chercheur, lui, est celui qui

. Fetit BEobhert I, Fobsrt Canada, Monirégsl, 1587,
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tentera de cerner le probléme et de découvrir les solutions.
Les acteurs livrent des informations et des services, colla-—
borent dans ce cas avec le chercheur pour rendre compte de la
situation de 1 'organisation. Les acteurs ayvant 1 'expérience et
la connaissance du milieu dans lequel ils évoluent, partagent

cette expérience avec le chercheur.

Grice &4 sa formation et son expérience, le chercheur
engage.une démarche pour permettre aux acteurs de prendre con-
science de leur situation, ce gqui, souvent, facilite la recher-—
che et probablement 1 'implantation de la solution, solution du
reste, gui est trouvée en commun. On a donc principalement
deux sources de données: 1'une interne, soit celle des acteurs,
et 1 autre externe, soit celle du chercheur puisant dans ses
théories et les données externes. Cela &tant, les deux parties

en jeu sont aussi importantes 1 'une que 1 autre.

Par ailleurs, on retrouve deux autres types de personnels
dans 1l 'organisation diagnostiguée: celui qui est responsable
de 1 'organisation et gqui a demandé 1le diagnostic et ceux qui
vont béné&ficier des résultats du diagnostic. Le responsable de
1'organisation (lui aussi en béenéficie) ayant dans la plupart

des cas les pouvoirs de décision doit étre identifié. Cela est
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trés important pour la conceptualisation et 1 'implantation des
solutions du diagnostic, car il vaut mieux avoir une solution
efficace acceptée par les preneurs de décisions, gqu'une solu-
tion jugée trés efficace mais refusée par ceux—ci. (Ceci est
d’ailleurs valable pour 1 ‘organisation et pour le chercheur.).
Au Niger les acteurs font généralement confiance au chercheur

(expert) pensant qu'il a les cléfs de tous les problémes.

la facon de voir le probléme et 1 'organisation

Dans tout diagnostic digne de ce nom, il doit y avoir une
approche engagée dans le processus visant 4 identifier les
probémes d’'une organisation, et concernant 1le concept de
"probléme” on  retrouve deux théories (&Y. Une théorie qui
privilégie la compétence de 1 ‘analyste pour formuler le pro-
bleme. Autrement dit, 1 'analyste se base sur 1 observation et
1 &étude des faits pour formuler le probleme. A ce niveau,

comme le précise Paul Frévost, le probléme est

&.  Paul Prévost, Le diagnostic—intervention: une approche
syetémigue au diagnostic organisationnel et A& 1a
recherche—action, art. cit., p. 31.




considére comme des "raalitées objectives insatisfaisantes®™.
L "apport des acteurs pour 1l’'identification du probléeme est

négligé considéarablement.

Une autre théorie pour laquelle, on parle plutét de
*représentations subjectives", d 'une réaliteé problématique. 0On
part du fait qu il existe un probléme et on synthétise les
différents points de vue concernant la situation problématique
pour formuler le probléme. 11 s'agit donc de concevoir le
probléme et de guider les acteurs dans un effort commun de

recherche de formulation et de résolution de probléme.

L approche privilégiée dans un diagnostic—intervention
fagonne la conception de 1 'organisation. D'une maniére géné-—
rale, une organisation peut &tre vue comme un systéme avec des
composantes qui sont elles—-mémes des sysiémes. A cette con—
sidération est généralement rattachée une vision globalisante
de 1’ 'organisation. Une organisation peut &tre aussi considéraée
comme une boite noire ayant une existence autonome et dont la
réalité n‘est pas forcément en relation avec le vécu des
acteurs. Ce dernier point n'est pas 1'avis de Michel Crozier

qui soutient que

1 'acteur n'existe pas en dehors du systéme gquil
définit 1la liberté gqui est la sienne et la
rationalité gqu’il peut utiliser dans son
action. Mais 12 systeme n'existe que par
1 acteur gui seul peut le porter et lui donner
vie, 8t qui seul peut le changer (7).

7. Michel Crozier, et Erhard Friedberg, L acteur et le svitéme,
Faris, Editions du Seuil, 1977, p. .




L'intsrvention

Four nous, 1 intervention concerne deux activités.
b’ abord, la participation active du chercheur tout au long du
diagnostic avec les acteurs pour 1 'é&tude de la réxlité proble-
matigque et la Tormulation des solutions. Fuls, et c'est la gue
le diagnostic prend toute son importance et son sens, 1 'implan—
tation des solutions. L'intervention peut &tre faite par le
chercheur pour les acteurs. Elle peut &tre faite par le cher-

cheur avec les acteurs, pour les acteuwrs et le chercheur.

Une autre approche permsttra de découvrir 17 infiniment
complexe (celui auvguel la socidété humaine fait et doit faire
facel. Monsieur Landry a démontré que les deux instruments de
connaissance scientifigue, lein de s’ opposer, s& complétent

(8.

2. L 'APPROCHE SCIENTIFIQUE

-

Farlant de 1 approche analvtigus, Faul Frévost mentionne

I3

gue c’'est la vision la plus traditionn =t objective visant

m
[
ot
m
ot

& une connaissance empirigus de la ré&alitg & partir d'un plan

wperimental d observation (F). La méthode scientifigue peracst

=3 i1 iLa complementarits
entifious dans le
. Cit.
F. ravost, i S0 i zntervention: une approche
toemio i i isationnel et & is




d oheserver et de decrire la réalité des choses en 1 insérant
dans une structure d interprétation gui a une prétention &
l'explication ainsi qgu'a la prédiction et gqui débouche souvent

sur des applications techniques.

L "approche analyvtigque a &té et est marguée par la pensée

de Descartes dans son Discours de la Méthods paru en 14632:

— Le précepte d Svidence

"Ne jamais recevoir aucune chose pour vraie que je ne la

connaisse avidemmsnt &tre telle.”

— Le orécepntes réductionniste

"Diviser chacune des difficultés gue j'examinerais en
autant de parcelles gqu’il se pourrait, et qu’'il seralt requis

our les misuy résoudre.”

= nrécents causaliste

r

1

"Conduire par ordre mes pensées en  comnencant par les

objets les plus simples £t les plus aisés & connaltre.”

1t

‘exhaustivit

R

- Lo pracenis

entiers et dess revues si

]
-

"Faire des desnombremesnis

gEnérales gque je fusses assuré de ne rien ocmethre.”

En plus de ces préeceptes, 1 apoproche analviigus repose sur

damental: la grovance sn un monde

I
ot
[
prnt
1T
m
a

un paradigme {5

ordonns, gui s2 msut  avec une certaine régularite, sntrstenu
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par des lois indépendantes de 1'action de 1 homme, mais compré—
hensibles par ce dernier. Le but de 1 approche analytique est
d analyser les faits et d é&tablir des inductions pour arriver a
prédire des faits. Cette derniere étape est soumise & une
véarification. Four que 1le savoir soit scientifique, il fau-—

drait gqu’'il soit contréle, vérifiée et valide.

L 'approche analytigque ou méthode scientifique accorde une
place capitale au contr6le. La validation se fait par rapport
& la rigueur de prédiction. Dans 1 'étude d’'un probléme
complexe, l1'utilisation de 1 approche analytique revient a
analyser chague paramétre isolément, a mettre en évidence les
relations causales et a4 minimiser les interactions des mécanis—
mes fonctionnels de 1°objet étudié. Toute 1la gymnastique
intellectuelle prend appui sur 1 observation et la logique en
partant des divers éléments et de leurs caractéristiques. Mais
comme 1’a montré HMaurice Landry (10), 1’approche analytigue

présente des défaillances majeures dans 1°'étude des situations

problématigques complexes. Deés lors, des travaux de recherche
=e sont tournés vers une autre approche: 1 approche systémi-
que.

10, Maurice Landry, "Doit-on concevoir ou analyser les proble-
mes complexes?” dans Analvse des svstéemes appligués,
art. cit., 1981.
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3. L 'APPROCHE SYSTEMIQUE

Méme si c'est dans les anndes 20 et Z0 7 gue la pensée
systémigque wva éclore avec la recherche du biclogiste Von
Bertalanftfy, il aura fallu attendre les annges '30, avec ce
m&me Bertalanffy et d autres chercheurs, pour gue 1 Stude des
systémes connalisse un véritable développement (11). On
assistera & 1'éclosion de la théorie générale des systeémes
{(6.T.5.}. L approche systémique, comme instrument de connais—
sance, est certainement apparue avec les problémes organisa—
tionnels gui ne font gue se complexifier. Maurice Landry
parlera de "situation problématigue complexe”, Jo&l de Rosney,
de "1 'infiniment complexe”. On peut ajouter 1 infiniment har-

monieuy =t vital pour 1 Afrigue.

L’ approche systémigue est trés marguée par les principes
de la théorie de systemes. Cette approche privilégie les liens
enire 1 'objst é&tudige et 1 environnemsnt de cet objet. Elle
£ 'appuie sur unse approche clobale des problémes ou  des syste—

1'on étudie =2t se concentre sur l2 jeu des interactions

ou entre leurs slements" (12).

Cette approchse tend & concevoir une situation ou un

probléme dans =2 clobalité. On décompose cette globalité {(en

sous—sysieémes: pour une description rigoursuse en portant

beaucoup d attention sur les interactions entre les différentes

1i. Faul Prévost, Le diacnosiic—inisrvention: une approche
svstemious au diagnostic orpanisationnel et & 1s
recherche—action, art. cit. p. 7.

2. ioEl bDe Rosnay, o€ Macrascono: vers une vicion globais,




caomposantes du systéme &tudié. Maurice Landry et Jean Louis
Malouin soulignent gue le degré de validitée se mesure par la

Yrcapacité & mieux comprendre un phénoméne complexe"” (13).

l.e phénoméne &tudié est d abord introduit dans un ensemble

plus *grand gue le contenant. L '&tude prend appui des le départ
sur les comportements du phénomégne et non sur les éléments ou
faits comme dans 1 approche analytigue. Four les systémistes,
il faut garder la notion de systéme, car un tout divise en ses
parties les plus petites peut perdre tout son sens. Le phéno—
méne apparait comme un systéme compose de sous—systémes orga-—
nisés en interagissant entre eux pour produire un reésultat. On
voit bien pourguoi la validation avec 1 approche systémique est

fonction de la capacité de comprendre un phé&noméns complexe.

6 ce niveau, le g&nie de 1'utilisation de 1 approche
svetomique est capital en ce sens gue la qualiteé de la descrip-
tion de la ré&alité est largement influencés par 1 eupfrience de

1'utilisation de 1 approche svstemigque.

=t Jean Louis Malouin, ia comnpliémsntaritsd des
isntifious =t svsitémigus dans 1s domaine
s

=t ~
sciences humainess.art., cit.




4. L°'ANALYSE SOCIO-ECONOMIGQUE DES P.M.E. AU NIGER

4.1 Le diagnostic—intervention et 1le particularisme du
management africain

I1 est vrai gque chague continent, cthagque pays ou chague
région a ses particularités. En effet, il fauwdrait dépasser
cette constatation pour la principale raison gque depuis long—
temps de=s experis de tous horizons ont chercheée & plaguer des
modeles occidentaux en Afrigue en matiére de managemsnt plus
particuliéerement. On connait la suite:s echec lamentable, et
ce qui plus est, blocage de la socigté africaine en matiére de
managems=nt laguelle recherche une voie propre pour la bataille
du déaveloppement. La fagon de motiver, de diriger et de
davelopper les ressources humaines est différente d une société
N

a une autre. Moctre but n'est pas de faire &£tat de toutes les

particularités gus nous avons rencontrees. I1 ='agit de rendres

canpte spé&cifigusmsnt de certaines particularités gui cons-—
tituent des apports ou des amendements & 1 approche de Paul

Frevost lorsgue cette dernigre est appliguse dans un pavs en

|
30}

voise de développemsnt comme © est le cas du Miger. Cesla nous
conduit né&cessziremsnt & 0 parler de csriainss conssguences

gu ' impliguerait 1 'utilization & la iletitre de 1 approche de Faul
§ I e
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Parfois, nous avons préféré présenter nos synthéses de ce
qui est utile &4 comprendre pour certaines étapes précises de

l1'&laboration du diagnostic—intervention.

Nous avons aussi tenté d’aborder quelques questions fonda-—
mentales qui aident a comprendre le comportement des acteurs au
cours d’un diagnostic—-intervention. Il1 s'agit, entre autres,
du "conformisme organisationnel” et de la notion du "pouvoir"

dans la F.M.E. au Niger.

4.1.1 La notion du pouvoir

Le développement de la sociologie des organisations a
engendré un changement du point de vue de la notion de pouvoir
dans les organisations, et particuliérement sous 1°angle du
contréle de 1‘incertitude. Comment les individus arrivent—-ils
a4 coopérer dans une organisation alors gu’'ils ont des objectifs
divergents, des pouvoirs inégaux? L importance de 1 ' analyse
du pouvoir n'est plus & démontrer. Sous forme de fable, BGeorge

Orwell aborde ce probléeme dans son ouvrage Animal Fatrm. Henry

Mintzberg, Michel Crozier et Erhard Friedberg ont fait état de
la complexits et de 1 importance de 1 'analyse du pouvoir dans
les organisations. Il est grand temps qu’'il se développe une
sociclogie africaine des organisations. Czla contribuerait

certainement & un développement des organisations africaines.
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Les manifestations actuslles du pouvoir ne peuvent se
comprendre quavec une appréhension de 1 histoire socio-politi-
gque et gconomigus de 1 Afrigue. Bien qu'il y ait une diversite
des formess, des structures de pouvoir en géneral, il prédomine
un grand souci de diffusion du pouvoir entre les différents
segments constitutifs d 'une méme société en Afrigue. Selon
Christian FPotholm , "1l=2 souci d’'assurer la diffusion du pouvoir
entre les segments constitutifs d'une méme societe, souvent
obssrvé en Afrigue, contraste nettement avec la doctrine
fondamentale des idéclogues occidentaux, gul jusqu’ & une époguse
toute récente en  tout cas, naccordaient guére de credit &
cetie conception®™ (14). On distingue deux grandes structures
de pouvoir, lesguellesz avaient des variables difféerentes d’ une
sociéete & une autre. 11 s'agit de 1a structure centralisée et

de la sitructure segmentaire.

Dans les monarchies centraliséss, on reirouve une diver—
=its de composantes de la socigté. En méme temps ue 1 ‘admi-

mite.

"N

ration sst frés centralisés, le territoire est del
Donc, 1e champ territorial de 1 application du  pouvoir est

ConnU. Ls raoi a directemesnt sous ses  ordres un conseil

1£, Citg par Henry Bowrgoin, L7 Africus malsade du mansosment.
Mantes, Editions C.I.D.. 1984, p. 25.



dont il nomme les membres, ces derniers &tant chefs de clans
{voir Figure 3}. les chefs des clans ont une autonomie
rsduite. Dans ces monarchies centralisges, 11 v a deux carac—
téristigques qui sont particulierement importantes: d’abord, la
monarchie fait place a toute culture, donc au pluralisme
culturel: ensuite, ces monarchies répondent au besoin d assi-

milation d autres psuples gui ont &té conquis.

& codté de ces monarchies existent de nombreuses structures
axées eur la diffusion du pouvoir au niveau des differentes
couches de la socigté (Figures 4 et Annexe I11). Les couches
beneficient d'une certaine autonomie. Et comme le précise
Henry Bourgoin, il existe dans ce type de structure une homogés—
neite & différents points de vue: culturel, linguistigue et
religieux. Contrairement aux sociétés centraliseées, le terri-
toire n'est pas précis, mais, par contre les populations
forment une nation et ont ce sentiment d appartenir 3 un méme
Oupe. Giai ouverne dans oes  socigétés ob 17autorite est
dispersde? "On trouvait & la téte des socistés soit wun chet,
e éirect;ﬁn colliégiale, soit e conseil des anciens, mais

I3

aucune aultorits politigus ne s 'sxergalii sur 1 ensesble de la

e

=

=3
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=

n
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»

1Z. Henry Bouwrgoin, L ATrious ade duy managemsnt, oD,

~
He .';Er‘.
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On retrouve ailleurs le méme systéme & autorité dispersee
avec une caractéristique fondamentale: il s’agit de la néces—
site d ' un m&canisme de socialisation collective. La caracté—
ristigue peut &tre aussi une conception "fondée sur des strati-—-
fications rituslles". Mais, dans ce cas, le pouvoir politigus
n'est pas sous le contréle du roi.

On a wu aussi en Afrigue noire la naissance de villages
autonomes et de 1 Etat-Cité. Dans ces villages, il peut ¥y
avoir centralisation du pouvoir conduisant souvent au despotis-—
me, un gouvernement formé par un conseil et enfin un chef au-
dessus du gouvernement formé& par un conseil. Mais 1 'une des
organicsations la plus ancienne a &teé certainement le rassemble—
ment des famillés en spcietés égalitaires qui se privent de
toute contrainte politigue et se conforment aux coutumes, & la

motrale, &4 la religion.






FIGURE 4

il-— ‘EhJng;—“'R' M‘Jm

I | o* ®
il '-—'—’ﬁ‘ «————*ﬁﬁl !
Ehjtd—‘gan Ld_ll&’;n i\JLllJan

Clans Clans

e ﬁ ? At
%M 'M qjj m

Tiré de "1 'Afrigue malade de management”.



34

Cette forme dorganisation dont parle Hubert Deschamps
{16) a fortement conditionneg

culturellement les individus gui
=zont dans les organisations aujourd  hui au Niger.

lLa colonisation gui va bouleverser assez profondément
certaines structures africaines a laissé un héritage tres
marguant, lourd, pé&nible et surtout non adaspte & la reéalite
africaine. L approche d 'Henry Bourgoin,

guli consiste a commnen—
cer par 1 analyse de ce guil a prévalu dans les organisations,
nous parait fort intsressante. L'essentiel de la direction des

hommes, de management plus préciséement,

repose sur une attitude
militaire,

un esprit militaire. "Le mode d ' organisation mili-
taire s caractérise par un systéme higrarchigus d autorité
verticale sur lequel se positionnent les soldats les
rapport auxr sut

[ %

uns par
res, en fonction de leur grade®

{(17).

Dans ces
structures,

il n'est plus & démontrer gue lez Africa

icainse ne se
retrouvent plus

ioin ne retrouvent plus leur compte.
fzcon m:

La
nilitaire de diriger les hommes pratiguge par 1ss explo-—
rateurs, les colonisateurs, les missiconaires, a& té en grande

16, DeschamDs, Huberi. Les institutions pozlitigues de
1'8fricus noire, Paris, F.U.F. 17850,

i7. Henry Bourgoin, L' &8frigue mealade du mansgemsnt, oD
;. 1%
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partie responsable non seulement et avant tout de 1'é&chec de
l'imposition du modé#le occidental du management, mais aussi
recsponsable de certains comportements des managers africains.
Trés t68t dans le secteur public, directement ou indirectement
les RBlancs ont tout fait pour maintenir le méme systéme de
direction des hommes. le secteur prive n’échappera pas & ce

phenoméne.

les annses &0 Furent celles des indépendances pour la
plupart des pavs africains. Et toute 1’ industrialisation gui
s '&tait amorcée & ce moment-1la avait un dénominateur commun:
le management occidental. Management occidental,soit dit en

assant, gqui n’'a Jjamais &t& adapté aux realitées africaines.

T

o]

1 existe aussi une corientation inadéguste de 1'écocle en ce gui

concerne la formation des cadres pour les entreprises.

fGujourd hui, on retrouve dans les organisations au Niger,

un svstéme d autoritd verticale, souvent militaire, avec une

m

valeur se rapprochant du "topigue viikal®, selon 1l expression de

- = s van ; fan
Ea Mara {12},
ig. La rupture snitrs 1 'snirgoriss =t i=2s honnss, la crise de
R L o YO S, — = ~ T o T gt = :
I 'Occident, grise de 1 'afrigus, Montresl, Editions
(i oo £ s am bt == ~ - o -3 — 3
GQusbeo /Amérigue, 1585, p. IBY, ocuvragse coilectif.



Compte tenu

de tout ce gus nous avons dit jusqgu’ici, nous

allons ressortir les caractéristigues guei ont wune influsnce
directs sur le pouvoir dans les organisations:

— le contrdle de 1 ' incertitude est faible en Afrigue;

— 1la religion et les rites culturels sont les principales

armes utilisees pour lutter contre 1 incertitudes
- 1 avenir ne reprosentse pas une menaces
— les déviations d'idées et de comportements ne sont
souvent pas toléréess
— les acteurs dans 1la majorité des cas luttent dans des
situations Tlouess
— les tiEches ne sont pas toujours formaliséesg
— 1'africain a besoin du temps et de marge de prise
d'initiative pour &ire motives
- le temps est un cycle et non une ligne conti-
nues
- méms si le posie et/ou la t3che sont définis,
les frontiéres restent floues;
— les subordonnés préférent sentir 1 autorite;
— les subordonnés trouvent normal le fait d ' ac—
centusr  lss différences entre eux et leurs
SupSriedurs

S=leon lss  travaux de recherche de Hofstede Gurt (19},
guatre dimsnsions ont &te privilégises pour rendre compie des
nodeles d organisstions nes dans un pavs precis aveos la culiure
gde o2 payvs. Il ='agit des dimsnsions cultureliss suivantes:
iz, Bust, Hofsteds: LCuliugrss oconssgusnces, Safe Fublication,

19840,



la distance higrarchigue;

le contréle de 17 incertitudes
l1'individualismes

la masculinité.

La distance hisrarchigue

de 1 tcole de Durkheim
de

Les saciologues

gu’au tout début de la wvie 1 "humanite

d’individus gouvernants, par conseguent,

fujourd 'hui, force est de constater gue dans

sociale le pouvolir est une donnse fondament
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Au Niger, le contrdle de 1 incertitude est faible, comme
dans le reste de 1 'Afrigque noire (voir annexe III}). La religion
{animisme} tient une place remarguable dans le contrdle de
1 "incertitude. La +technigue gui a permis & 1 'Africain de
s ‘adapter a des conditions trés difficiles n'a pas &té& toujours
soumise & des perfectionnements continuels. Frobablement &
cause du fait gue 1 avenir ne représente pas une menace. Mais

concernant less lsis en Afrigue, o la tradition orale domine,

Lr

n sccorde seaucoup plus d importance & ce gul est dit gu'a ce

]

Land

oul =25t &crik, I1 faut remarquer gue dans la vie du Migérien,

le présent occupe énorméement de place, et au futur, on ne

ressrve guune petite place.

Four motiver les individus ou  leur ftémoigner reconnais—

sance ot -

m

spect, des attitudes rituelles prennent une place

dans la vie des organisations. Un individu peut perdre un
quart o hesure our savoir si tous  les membres  de son groups
vont bien =sinsi gus lsupr famills. Il existe aussi un statut
particulier pour les aings. L autorite paternelle persiste m&ms



TABLEAU 2

LA DISTANCE HIERARCHIQUE

Distance hiérarchique courte

Distance hiérarchique longue

L'udilisation du pouvoir et
de la force ne sont légitimes
gue si C'est pour le bien, et
non pour faire mal. Ainsi, le
droit prime la {orce.

Le pouvoir est la base de
toutes sociéwés. Il est anté-
rieur au bien comme au mal.
Sa légitimité ne se discute
pas. La force prime le droit.

Tout homme a des droits
égaux.

Les détenteurs du pouvoir
sont en droit d'avoir des
priviléges.

Ceux qui détiennent le pou-
voir devraient essayer de
paraitre noins
qu'ils ne le sont.

puissants

Ceux qui détiennent le pou-
voir doivent apparaitre aussi
puissants que possible.

La meilleure fagon de chan-
ger un systéme social est de
redistribuer le pouvoir.

La meilleure facon de chan-
ger un systéme social est de
renverser ceux qui détien-
nent le pouvoir.

Une harmonie latente existe
entre ceux qui ont le pouvoir
et ccux qui ne 'ont pas.

Un conllit latent existe entre
ceux qui ont le pouvoir et
ceux qui ne l'ont pas.

La participation entre les
gens sans pouvoir peut étre
basée sur la solidarité.

La participadon entre des
gens sans pouvoir est diffi-
cile a obtenir a cause de feur
manque de confiance dans
d’autres gens.

Qu’en est-il dans les entreprises ?

Tel régime social et politique, telles entreprises. Cet
axiome — que nous inventons pour la circonstance — se
vérifie cependant un peu partout. Ainsi peut-on étre cer-
tain — chaque fois que I'on constate, dans un pays
donné, une grande inégalité de répartition des aptitudes,
des postes, des roles et du pouvoir en général — que le
méme « systéme » se retrouvera dans la vie des entreprises
et des hommes qui y sont employés.

Tireé de "1 'Afrique malade de management".
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tous.
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une entreprise au higer.

Car
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les entreprises

Et nous nous demandons s'11 ne faut pas redé&efinir

valeur {(indivi-—
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tes cultures masculines définissent globale-
ment un réle sogcial pour chague sexe. Elles
préconisent 1 assurance en soi, 1 acquisition

d argent et de biens matériels. Dans ce typs
de culture, on attend des hommes qu’ils soient
agressifs, ambitisux et combatifs, gu’'ils

tendent leurs efforts vers le succes matériel-—
lement visible, enfin gu’'ils respectent ce gui
est grand, fort et sclide. Dans ce type de
culture, on attend des femmes gu'elles s occu-—
pent des enfants, de leur éducation et du
fayear (20},
Dans les culfures féminines, il n'y a pas de répartition

précise des rHles. On encourage la gualité de vie st 1 abon-

dance.

Au Miger, la différenciation des ssxes persiste et 1 'homme
sst appelé & s’ imposer. La femme doit s occuper des enfants et
du fTover. Cependant; en regard des tablesaux gui suivent, le
~ s&  rapproche plus de la culture féminine sur d’autres

points {(Voir annexe III).

dialogue est en premisr liew utilise. 0On T3if appel & des
movens Toris dés gue le dizslioguse se  révele inefficace. Trés
souvent, dés gu'on s appercoit gue  le disalogus ne peuit pas

i"action.

n)
u
[}
1
in
U]
11]
Y




TABLEAU 3

LES ELEMENTS CARACTERISTIQ_UES

.DE LA DlMENSlON

DE LA MASCULINITE!

Culture {éminine

Culture masculine

L'homme n'a pas bespin de
montrer son assurance et
peut s'occuper de I'éduca-
+  |uion.des enfants.

L’homme doit avoir de Vas-
surance. La feinme doit s'oc-

cuper de l'éducation des
enlants.

Les roles attrj
hommes e
sont_pas lixes.

P

Les roles des hommes et des
femmes sont clairement
différenciés.

Il existe une é
v+ |sexes.

L'homine doit dominer en
sOCIELe.

T

La qualité de la vie est une
chose importante.

La réussite csm
qu: comp1c.

Vous travaillez pour vivre.

Vous vivez_pour-travailler.
/

.-

Les gens et I'environnement
sont importants.

L.

L'argent et les biens-i ifiaté-
riels sont_impoftants.

La solidarité est I'idéal.

" ’ LYy
L'indépendance-est T'idéal.
-
—

-
-

Rendre service constitue une
motivation.

L —
L’ ambition _/est/$0urce
d'énergies”
/

On doit compatir avec les
malheureux.

Ce qui est petit et va douce-
ment est beau.

—

Ce qui estgrand et va vite est

beau:

‘1, Ce tableau accentue kes différences entre ks pays ttudlés de fagon ph.u

mmchcc qu'en rézhlé

Tiré de "l1’'Afrique malade de management”.



TABLEAU IV

LES ELEMENTS CARACTERISTIQUES DE LA
DIMENSION DE L'INDIVIDUALISME!

Socictés individualistes

Sociétés cominunautaires

Chacun doit s’occuper de lui-

L'on nait pour prolonger une
méme et de sa proche famille.

famille et renforeer un clan
(ui nous protégera en
échange de notre lidélité.

Je penche pour le « nous ». Je penche pour le «jen.

L'identité est basée sur l'in-

L’identité est fonction du
dividu.

groupe social d’appartenance.

L’implication personnelle dans

L’implication personnelle
une organisation est calculée.

dans unc organisation est
morale.

La force vient des initiatives et
réalisations individuelles,
Etre le chef est idéal.

La force vient de I'apparte-
nance a un groupe. En faire
partie est 'idéal.

Chacun a le droit d’avoir une
vie privée et ses propres:
opinions.

Le groupe empiéte sur la vie
privée. Les opinions sont dé-
terminées d’avance.

L'autonornie, la variété, les
plaisirs et la sécurité linan-
nanciére individuelle sont

renforcés par la société.

Les avis, les agencements, les
obligations, la sécurité, sont
{ournis par le groupe.

On recherche des amitiés qui

L'amitié est prédéterminée
1ous soient propres.

par des relations sociales sta-
bles, mais I'on doit faire preu-
ve d’un certain prestige dans

ces relations.

J'ai forgé moi-méme mes

Les convictions sont celles du
propres convictions.

groupe.

Les valeurs sont les mémes
pour tout le monde
(universalisme).

Les catégories de valeurs ne

sont pas les .némes pour ceux

qui sont dans un groupe et

ceux qui n'en font pas partie

(particularisme).

1. Ce wbleau accentue les différences entre les pays étudiés de fugon plus
wranchée qu'en réalité.

Tiré de "1°Afrigue malade de management".
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Concernant 1la planification du diagnostic-intervention,
cette etape consiste, pour Prévost, & faire 1 'élaboration des
mandats externes versus internes, et 1’'identification des
acteurs, de leurs roles, de leurs responsabilités et de leurs
pouvoirs. Le probléme est beaucoup plus compligué quand on
sait que les roles et les responsabilités des acteurs dépendent
directement d‘une relation de pouvoir. Or, cette relation de
pouvoir est un phénoméme multiforme gqui peut étre trés fugace,
contingent, “"continu" ou "discret", légitime ou pas, avec ou

sans abjectifs précis.

Dans la méthodologie de Prévost, cette é&tape est &laborée
alors gque 1 intervenant n'a pas encore saisi ce qui se passe
dans 1 'organisation. Tout ce que peut faire 1’ 'intervenant,
c “est se baser sur des pouvoirs officiels, des réles officiels,

ce qul peut se révéler autrement dans la réalité.

Deux attitudes permettent d’'éviter ces erreurs. L 'interve—
nant fait wune identification beaucoup plus large, et au niveau
des pouvoirs, des rdles et des responsabilités, il se garde
d’'étre général, non pointu et trés court. Dans la "formalisa-—
tion du contrat”", 1 'intervenant doit préciser qu’'il vy aura des
ajustements et rectifications et des vérifications de certains
&lédments & effectuer. C'est pourguoi nous avons ajouté une
etape dans cette recherche; il s’agit de réajustement, renego-—

ciation et entente sur le mandat. Cette étape permesttra non



45
seulement & 1 intervenant d’'étre mieux informé sur les princi-
pales parties de 1 ' intervention mais aussi elle permettra aux

acteurs d’ ' &tre informés de ¢e gui les attend.

4.1.2 Les besoins organisationnels et les besoins des acteurs

Les stratégies et les jJjeux des acteurs dépendent en grande
partie des besoins des acteurs. Le diagnostic A& la S.0.NM.I.A.
et surtout 1 analyse socio—-économigue de la P.M.E. nig&rienne
nous ant permis de saisir un décalage important entre les
besoins de 1 'organisation en guestion et les besoins des
acteurs. I1 ne s'agit pas d’'un jugement de valeur, mais d'une
demonstration d 'un aspect particulier gui a toute son impor-—
tance dans un diaonostic et le developpemsnt organisationnel

dg’une F.M.E. nigérienne.

L analyse qualitative des ressources humaines d une
arganisation en Afriguse noire raEvele, comme dans 1 &conomie
aftricaine, la juxtaposition de deux groupes: un groupe modsrne
=t un groupe traditionnesl. e groups moderne reprssente 17en—
semple des acteurs impreégnéds de guelgues principes du manage—

ntal et gui s'informent des objectits de 1 organisa-—

=
i
pr
]
r
"
ot
.
m

tion. e groups fraditionnel représente lss  acteurs gui
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ignorent tout des objectifs de 1 'organisation. A 1 intérieur
d‘une organisation (la §.0.M.I.A., par exemple}, én retrouve
deux groupes fondamentaux de besoins: ceux de 1 'organisation
et ceux des acteurs. Four 1 organisation, il v a des besoins
précis, tels que la rentabilité, la productivité, 1° effica—

cité, ce gui n'est pas 1le plus souvent 11la préoccupation du

groupe traditionnel.

NMotre but n’est pas de montrer gue le comportement des
acteurs dans une organisation africaine est bon ou mauvais.
Nous mettons en évidence la différence d attitudes des acteurs
face aux Dﬁjectifs de 1 'entreprise, e gqui impligue une autre
attitude de 1 intervenant. Il ne faut pas oublier que 1 ‘entre—
prise avec les caractéristiguss gue nous connaissons est une
réalité étrangere a4 1 Afrigue. Par conséguent, cela exige une
attention particulidre de ce phénomsne. Ceci permettra 4 évi-
ter les erreurs gue nous avons soulignées dans la sous—section
"Ohssession de la rationslitsY. Ce n'est pas 1le but de la
recherche, mais nous tenons & signaler gue 1 inadaptation ds
I'enssignement, 1 inadaptaticon des méthodes de managemsnt des

base d'un conflit latent

(4
fiw
Tod
]

arganisations africainss son

n st ceux des actsurs.

o]
8]

antre iss objectifs de 1'organissti
Ceci n'est nullement ce gue les superts strangers, précipitam—

ment, gualifient d’incompsetences dec cadres africains,
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d’incapacité 4 diriger une entreprise. Du point de vue philo—
sophigue, toute la guestion d organisation s’'était développée
autour du concept de vie dont on retrouve, entre autres carac—
t&ristigues, la qguietude dans la vie, la notion du temps en

cycle.

Lorsgu’'on a une idée claire des deux groupes de
besoins, cela favorise une meilleure attitude, surtout en ce
qui concerne 1’ultérieure é&laboration des solutions, que ce

soit pour la forme ou le fond des sclutions.

4.1.3 Le conformisme organisationnel

On ne peut pas traiter profondéement 1z guestion du dia—
gnostic—intervention sans parler de 1 ' avtoritée, de la hiégrar-—

chie et du comportement des acteurs au sein de 1 'organisation.
[}

Comme nous 1 avons dit plus haut, dans les sociétes afri-

caine

]

. gui sont de itvpes communautairs, la déviation compor—

tementale est beaucoup moins  tolérdése gue dans les socigtés

occidentales, & cela = ajoute une transmission d ordre direc—
te. Ce=s deux aspects accentuent le conformisme organisation—
nel. Frenons 1 'exemple de la S.0.M.ILA. o0 1a grande majorite

des acieurs attendent des ordres de  leurs supérisurs pour

sexécuter lass  tichss. Les directeurs regolivent les ordrss  du

[



48

F.D.G. et il n'est pas guestion de ne pas faire exactement ce

gqu’'a demandé le chef, ni plus ni moins.

Le fait gue les supérieurs critiguent sans cesse lsurs
subordonnés, bref, gu'ils aient des pouvoirs considérables,
place les subordonnés dans une situation inconfortable.
Surtout guand on sait que les employés n‘ont pas de movens
officiels pour se défendre {(syndicats, patr #emple). Dans
cette situation, un subordonné gqui wveut Ysauver sa peau” doit
nécessairement se conformer aux normes du travaill en plus de
respecter 3 la lettre les exigences de son supérieur.

Mzis i1 n'v a pas gus les subordonngs gui sont confor-

L

misiss, les supsrisurs le sont aussi. Le poids socio—culturel,
sconomigue et surtout politigue st & 1a base de ce conformicme

chesr les supsrieurs. 0On ss1t dans les entreprises nigSriennss,

n

gque ¢'est le chef gul a toujours raison. L Etat gui est for—
tement présent dans les enitreprises jous le mdme Jjeu gue les
chefs d entreprise, C est—a-dire guse pour le chef d entreprise,

iz ch=e7T {(1'Etaty a ipujours raison.
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4.1.4 Le rfile de 1 'Etat

Si nous avons parlé de 1 'Etat, c’'est pour deux raisons
fondamentales. D’une part, dans l1la vie d'une organisation
sociale, vieille ou jsune, développée ou pas, de culture fémi-—
nine ou masculine, il s’'est toujours pose la nécessitée d avoir
des gouvernanis, des chefs, des dirigeants. L 'Etat, aujour-—

d 'hui, se trouve au sommet de tous ces gouvernants, chefs et

dirigeants. D'autre part, du peint de wvue du foncticnnement
pratigus, 1 £tat est un snsemble de solutions ou de résolutions

dosz problémss nés de la vie des individus dans des organisa-—

tions sociales et au devenir historigue de ces indilvidus. Ce
que nous voulans analyser, ce sont certaines valesurs et fins

gui sous—tendent le comportement de 1 '£tat dans ss=s réponses
aux problémes posés par les organisations sociales, et notam-—

LS

ment, par les entreprises.

D'abord et avant tout, nous avons ete impressionnés par la

multitude de réeglements régissant la vie des sntreprises nige—
riennss, Bsaucoup ds réglss ns sont pas pratigues, mais 17Eiat

beaurcoup de pays de 1 ' 4frigue noire, les réglements ns tisnnent
pas compte de plusieurs variablies importantes pour les
entregrisss. Far sxemslse & la S5.0.MOIVA.. & d'uns
oroposition de la Direction oéndrsis de 1a 5.0.M.ILA., 1s



Direction de contrfle des prix {au Ministére du commerce)
a fixé les pr x. Enfin, elle fixe le pourcentage de variation
& la hausse des prix. Avec tout ce gue cette Direction de
contrile des prix posséde comme pouvolr, il n'est pas exagsre
gd'affirmer gue la politigue des prix d'une entreprise est
extrémemant limitée. Un autre probleéme concerne les critéres
& partir desguels la Direction du contréle de prix se base pour
fixer des normes ocu prendre des décisions. S5i 1'objectif prin-—
zipal repose sur la lutte contre 1'inflation, aucune Stude n'a
démontré gu’'il s'agit 14 d'un moven efficace. De la méme facon,
on n'a pas mesurd ce gue ce moyven présente comme dangsr sous
d autres anoles. L'Office de promotion de 1 entreprise
nigésrienne nous a d'ailleurs confirme cela.

Ce gus wveulent les entreprises aujourd’hul, ce n'est pas

un bouleversement complet de leurs structures internes dorga—

nisaticn, < ’'est plutdt de chercher dss améliorations sur

certains de leurs aspects. EY ceila, 1'E€tat a 1 ' eupertiss
technigus pour 18 rézaliser, gus ce scit pour la protection des
entreprises, l'introduction des wvaleurs nationales, 1'africa-
nisation degs entreprisss, sic, Concernant 1a proteciion des
entreprisses, nous  avons vErifié les avantasges dont dipose 1a
S.0.M.1.8. gui subiit unse concurrence dElovale basée sur 17 im—
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Ce sur guoi il faut maitenant s initerroger ne réside plus
dans le fait de savoir gue 1'£tat s 'impligus ou pas dans la vie
interns des ogorganisations ou gu’il ne solt plus ce gendarme
infatigable. La question fondamentale concerne la gualité son

implication au sein des entreprises.

Méme 1'£tat s’'est rendu comnptite de la mauvaise performance
des entreprises. C'est du moins le bilan diagnostic effectue

e plan triennal 1588-19%1: "Dans les politigues

i
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et les pratigues pacsseées, les tentatives d industrialisation
ont été beaucoup plus de 1'Etat gue du sectsur prive. Dans les
deux cas, les rsussites sont rares, voire insxistantes dans

certains secteurs. Les raisons en sont multiples (21).

~ propos des raisons, on cite, entre autres, “des choix et

des politigues inadéguates”, "les conditions difficiles du dé—

veloppement industriel ont &t&  zggraveéss par des erresurs de
gestion 2t la mise en osuvre de politiguss inadéguates" (22).
Et =i on =s=2 posse la guesstion, & savoir guels sont les
grands problemes des entreprises nigeriennss aujourd  hul, on
Zi. Plamn trisnnal 17BE-19%1, ministsrs du Flan, Miamey 172E.
s, 1120
22, Idam,
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]

note: 1 absence ou les mauvaises qualités des études de faisa-—
bilité avant la création des entreprises, manque de formation
adéguate pour les dirigeants, 1 absence ou 1 inefficacité des
structures destinges 4 aider les entreprises, l1a 1lenteur de
l1'administration nigérienne qui pénalise énormément les entre-—

prises surtout & leur demarrage.

4.2 Entreprenseur - entreptrise

Lorsqu'on connait la dynamigue interne dans les entrepri-

=es nord-américaines, il faut se demander s'11 y a vraiment des

entrepreneurs au Niger. Dans son livre L entreprensurship au
Gusbec, Jean—Marie Toulouse fait une pertinente remargue en
parlant de la dynamigue de 1 entreprensur (axe des wvaleurs ou

de 1 'idéclogiel:

Mous ne saurons  jamais trop insister sur le

fait que 1 'entrepreneur est une catégorie
d hommes qui n'existe gqu’en relation avec un
systéeme &conomique et social. e capitalisme

soutenu. Sinon, engendr& par un systéme de
valeaurs et uwune morale gue 1'on a appelé la
morale protestante. Celle—ci justifie en effet
une certaine forme d individualisme, la recher—
che et 1z possession de la fToritune, gui sera
considérés comme le signe de la protection
divine =t deéveloppera une mystigue du travail

{233,

n‘a pu se développer gue parce gu’'il etait

Lientrepriss, telie gu'on la connait dans les pavs oo—
t g

cidentaux capitalistes, est une realité &trangars & 1 7A&Trigus
2n gSneral, ag Niger en particulier. Toulouse ajoute gue:s
23, Toulo

=, Jman—Marie, L enirsorensurship au Gusbhec,
1, les Fresses, H.E.D. Fides, 1579, p. 7.
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Ec'lest d 'une Tagon abusive que 1 'on parle d entre-

prise dans les systeéemes autres gque capitalistes st

d’ailleurs, le plus souvent on s’ empresse d’'y accoler

un substantif d Etat, gui en modifie considérablement

la consonance cognitive (24).

Four connaitre la ré&alité de 1'entreprise nigérienne, il
Taudrait Justement definir 1 entreprise nigérienne. Tant gu’on
n'aura pas une vision différente de celle qu'on a de 1 'entre-
ptise occidentale capitaliste, on travaillera sur une réalite
autre gue celle de 1 entreprise nig&rienne. 5i la recherche du

&

profit, de la liberté et de 1 autonomie dans les socistés

dantales sst au centre de toute creation d entreprise, il

o
Iy
el

1l

L

[}

mble gue ce ne soit pas exactement le cas au  hNiger. Jean—

il
m

itie Toulouse conclut en s appuvant sur M. Websr:

il

Enfin, le= terme "entreprise” nous apparait trés
etroitement li& & un aspsect socio—-Sconomigue et
cultursl. En =ffet, ce mot référe & un tvpe
d organisation &conomigue =t & un modéele ds
spoiste trés particulier: le capitalisme (25).

sntreprise canadienne est d'auiant plus intéressante & con-—
sidérsr gu on 52 situe  davantage au niveau des concepiions de
s wie des groganisstions.

~ - .

&, idem p. o,

art.,




DEUXIEME PARTIE

RESULTATS DU DIAGNOSTIC DE LA S.0.N.I.A.
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Les travaux décrits ci-dessous ont &été effectués a partir
des situations et des faits réels. Ce sont les résultats d une
pratique de recherche. Ils ont &té menés sous la supervision
de monsieur Georges St-Jacques, conseiller au B.0O.M. (Bureau
d ‘organisation et de mé&thodes), et de monsieur Yvan
Charbonneau, ex—responsable du Frogramme de maitrise en gestion

des F.M.0. de 1 'Université de Québec en Abitibi-Témiscamingue.

A la suite de notre rencontre du 25 septembre 1987 avec le
Directeur géné&ral de la S5.0.M.I.A. monsieur Idé, nous lui avons
fait part de 1la nature de notre diagnostic—intervention au
niveau de son organisation. La réalisation de ce travail
devrait nous permettre d’'identifier et d’'analyser des situa-—
tions problématiques ou des opportunites. Une conceptualisa-—

tion visant & corrigetr ces situations sera également élaborée.

lLes résultats de cette recherche ont &té présentés au fur
et A& mesure aux responsables de la S5.0.N.I.A. Le Directeur de
la S.0.N.I.A. est actuellement préoccupé par les situations
financiére et organisationnelle de son entreprise. Ces situa-
tions, sans &étre catastrophiques, ne sont pour autant pas
performantes. Tout auw long du diagnostic—-intervention, nous
avons, d’'une part, essayeé d'intégrer les employvés dans le
processus, 2t d’ autre part, de nous impliquer dans 1 action

pour une meilleure connaissance de 1 entreprice.
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A) DIAGNOSTIC

1. Planification du diagnostic

1.1 Mandat

Le directeur général de la S5.0.N.I1.A., Monsieur Idé Issaka
a insisté sur 1 'importance d’investiguer sur les situations
financiere et organisationnelle de son entreprise. I1 attend
gue notre intervention identifie les problémes financiers et
structurels, les explique clairement aux principaux acteurs et

trouve des scolutions adéguates aux probleéemes retenus.

5i on se fie & 1 'organigramme de la S.0.N.I.A., les
principaux acteurs sont: le directeur géneéral, le directeur
administratif et {financier, le chef-comptable et 1le chef de
production. Notons que dés le départ un acteur important a &teé
informé&; 11 s’agit de 1 'ex—directeur gé&néral de 1'0.FP.E.N,
monsieur Mahamadou Halilou, gui &tait membre du conseil d'ad-

ministration de 1la 5.0.H.I.A.
1.2 Formalisation de 1 intervention
Nos exigences et objijectifs académiges ont é&té expligues

auparavant. Une letire de monsieur Halilou a2 appuye la néces-

site& de 1"intervention. C'est finalement au cours dune
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rencontre gque monsieur Idé a accepté 1 'intervention. La méme
journée j'ai été officiellement présenté aux différents ac—
teurs. L'accés a 1l1’'information fut assuré de méme que la
collaboration au niveau des ressources humaines. Le directeur
général de la 5.0.N.I.A. promet une aide dans la mesure du
possible; par exemple recherche d'information a 1‘extérieur de
1'entreprise, la photocopie. Nous avons assuré les acteurs

gue les informations recues resteront confidentielles.

2. Etude de la situation probleématique

Si la préparation d 'un diagnostic organisationnel naift de
l'existence de problémes qualifiés de déclencheurs, la situa-—
tion est toute autre & la S.0.N.I.A.(Société nigérienne d’in-
dustries alimentaires). La S.0.N.I.A. répondait bien au type
d’'entreprise dans laquelle nous avons voulu faire un diagnos-—
tic. Car il fallait, entre autres, que 1l 'entreprise ait
environ une soixantaine d’'employés, qu’'elle soit de fabrica-
tion, gu'elle appartienne & des Nigériens, gqu'elle soit dirigée
par des Nigériens, gqu’elle ne soit pas essentiellement expor-
tatrice. En faity, on a cherché une entreprise gui soit "moyen-—
ne”, bref, une entreprise "représentative” de 1 industrie. Des
la premiere rencontre, le Directeur général n’a pas mangué
d'insister sur le fait que son organisation connait uwne situa-

tion difficile et une structure organisationnelle inadéguate.
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Tout cet aspect est wvu sous un angle global du fonctionnement
de 1 organisation. Nous signalons, et cela est trés important,
qu’'en aucun moment, le Directeur général n’'a essay® de locali-
setr les zones problématiques. Four résumer, il s’'agit d une
situation o on ne connalit pas bien le pourquoi des problémes
et dont on ignore carrément le comment des choses. En plus de
cette situation problématique que nous venons de décrire, il
reste encore un autre aspect problématique de 1la situation:
guel probléme faut—il soclutionner avant tel autre et pourquoi?

La question reste entiére.

Jusqu'ad maintenant, la GS.0.N.I.A. n'a pas connu de
transformations drastiques. Cependant, 1 un des dé&fis majeurs
de cette entreprise reste le dysfonctionnement au niveau de la
production en particulier. Les décalages entre les prévisions
et les reéalisations sont é&normes, et dans certains cas, in—-

guigtants.

2.1 Présentation de 1’'organisation

e S.0.M.I.A. est une organisation a but lucratif gui
exploite la production de biscuits au Niger depuis janvier
1985, Son siege social est situEe & Niamey, dans la zone

industriellse. Un directeur général dirige 1 organisation. Il
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a sous ses ordres un directeur des affaires administratives et
financiéres (D.A.A.F.) et un chef de production qui cumule les
fonctions du directeur d‘exploitation comme nous 1 avons
mentionné précédemment. lLe Conseil d’administration de la
S.0.N.I.A. est composé uniquement d’'actionnaires (135). Deux
&tudes ont précédé la mise en osuvre de ce projet de biscuite-
rie. Une &tude de la B.D.R.N. (Banque de développement de la
république du Niger) et une autre de 1°0.P.E.N. (Office de

promotion de 1 ‘entreprise nigérienne).

La production annuelle de 1°‘entreprise est en moyenne de
400 tonnes. Un chiffre d’affaires de 204 millions de FCA a
&té réalisé pour 1 'exercice 1986-1987. La capacité maximale de
praoduction annuelle est de 1 500 T. lLe capital social est de
245 millions de FCFA (un dollar canadien équivaut a environ 2350

FCFA).

La gamme de produits est représentée par les marques
suivantes: @Air, Dan—-kKassawa, Kandaji et Sirba. L’‘entreprise
compte 646 employés dont 15 sont temporaires. I1 est prévu dans
la deuxieme phase de developpement de la S.0.N.I.A., une
diversification des produits. I1 est en effet question de

produire des pates alimentaires longues.
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2.1.1 Historique

Des particuliers qui avaient 1le monopole d’ ' importations de
biscuits au Niger eurent un jour 1’'idée de créer une industrie
alimentaire. Une étude de 1°'0.F.E.N. a démontré la fiabilité
du projet. Tout le matériel fut acheté en Europe et la produc-
tion de biscuits démarra en janvier 1985. Les actionnaires ont
eté les principaux fournisseurs pendant deux ans. A la mau-
vaise gestion s ajoutait dés la premiére année un détournement

de fonds de 1 'entreprise par le chef-comptable.

2.1.2 Vocation

Les promoteurs visaient par la mise sur pied de la
S.0.N.I.A., & substituer les importations de biscuits au Niger,
4 une production nationale de biscuits,pour satisfaire la

demande intérieure de biscuits et pour réaliser des profits.

2.2 Probléme déclencheur

On ne peut pas logiquement parlé de probléme déclencheur
parce que ce n'est pas la 5.0.N.I.A. gui a demandeé dés le dé&—
part une intervention. Né&amoins nous considérons comme probléme

déclencheur les problémes pertinents gque le directeur général
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genéral de la S.0.N.I.A. a soulevés dés notre premiére ren—
contre. Le directeur parle de 1’ inadéguation de la situation
organisationnelle et de la dégradation croissante de la situa-—

tion financiére.

Far ailleurs, le diagnostic effectu® nous permettra de
savoir si  véritablement un probléeme financier est 4 la base du
malaise ressenti dans 1 entreprise. Il en est de m&me pour la
structure organisationnelle. La situation de la production
annuelle est inguistante. l.es productions ré&alisées ces deux
derniéres années ont été de loin inférieures aux prévisions.
Ce gui, mathématigquement =t théoriguement, signifie gue pendant
c=tte méme poériode, la S.0.NM.I.68. accusait un manque a gagner
d’au moins &gal au tiers (173} du chiffre d’'affaires. De foute
facon, i‘entreprise est loin de son seuil de rentabilite
gui, normalement correspond & un niveau de production de 7463
tonnes (voir  tableauw VY, p. BB8). Le Chef-comptable preécise
d'ailleurs gu’'il est impossible actuslilement de caliculer le
ssuil de rentabilité. En precisant gue certains résultats ne

sont pas & jour et gue d autres sont des approximations.

2.3 fAngle d’approche

ek
i

E'i1 existe une vériiable corrélation entre 1la specialit

n-h
1y
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i

du chercheur et les r&sultats de la rechsrche, 11 ne
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oublier que cette corrélation dépend aussi de 1 angle sous

lequel on aborde la recherche.

Nous avons préféré aborder le diagnostic de 1la S.0.N.I.A.
de fagon A& distinguer les sous—systemes et a apprécier les
interactions existant entre ces sous—-systémes. I1 ne faut pas
perdre de wvue la nature des malaises ressentis et le manque de
données adéquates & la 5.0.N.I.A. et sur les P.M.E. au Niger.
Une analyse trés détaillée risquerait de mettre & jour des
faiblesses au niveau du fondement, de justifications, de
fiabilité de nos hypothéses et démarche. Cela ne veut en aucun
cas dire que nous allons nous contenter de faire des analyses
génsrales et superficielles. L é&tude de la situation probléma-
tigue révéle 1'importance des interactions des mécanismes
fonctionnels de 1 'entreprise, donc, elle permet 1 approfondis—
cement des recherches en ce sens. Notre &tude ne doit pas étre

aussi une &tude de cas.

3. EXAMEN DE L ‘ENVIRONNEMENT

Description de 1 ‘environnement

3.1 L’environnement socio—-palitique

La S5.0.N.I.A., comme beaucoup de F.M.I. (Petites et

moyennes industries), a connu des difficultés pour constituer
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un capital social assez important. Ceci s’'explique par la
réticence des promoteurs A& investir dans le secteur industriel
et non par la rareté des capitaux comme on serait porté a le
croire. De nos discussions avec les cadres de 1°'0.FP.E.NMN., il
ressort ce constat: les investisseurs nigériens, a tort ou a
raison, sont plus attirés par des projets rentabilisables &

court terme, méme dans les cas ol la rentabilité est faible.

Les analyses collectives au niveau des industries sont
remplacées par des réunions. Lorsqu’une réunion se tient, les
sujets concernent le plus souvent les problémes généraux de
1’entreprise. La réunion, a4 ce momemt-—-1a, prend alors 1 allure
d'un discours d’'information. La §.0.N.I.A. ne fait pas excep-

tion &4 la régle.

lLa société nigérienne est réticente & la consommation

des produits nationaux lorsqu’il vy a importation des produits
semblables. Far ailleurs, cette realité n’a pas empéché
d’autres industries d'&tre performantes et de pouvoir bien se
positionner sur le marché national. Four ce qui est du cas
particulier de 1la S5.0.M.I.A., il n’'est pas é&vident que ses
produits souffrent de cette attitude.

- politigque d'aide: trés souvent fictives;

- réglementation trés importante, et dans beaucoup de cas,

non appliquée ou non diffusée dans les F.M.E.
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Le D.A.A.F. soutient gue la majorité des textes é&laborés
en faveur des F.M.E., ne sont pas sn vigueur &t beaucoup ont
une poritée théorigue. En  tenant compte de la participation de
1'8O.F.E.N. au capital social, on peut dire que 1 'Etat nigérien

y st représenté par personne interposée.

3.2 L’environnement techno—-économique

Dans 1 '&tat actuel des choses, une éventuelle augmentation
du capital serait difficile, mais tres utile. L'entreprise a

beneficié d'un credit a la EB.D.R.N. a moven terme de 291,35
miillipns de FCFA {(environ %1 &00 000 canadiens), d une durée de
dix (10} ans, dont deux ans sont differés au taux de 14 4. Le
déecouvert s 'éléve & quelques 200 millions de FCFA. Recemment,
la 5.0.N.I.A. a soumis un dossier & la BuLRL.R.N. gui a2 ensuite
donné lieuw a deux grandes décisions. La premiére concerne le

=21 des intéréts pour deux (2) ans 2t la deuxiems & trait & la

[}

mobilisation du découvert. Ce gui permetira, du resie, & 1 or-

ganisation d avoir un second souffle, du moins pour les deux

w

annees & venir. FPour le seul smprunt & moven terme, en 1785,
Ia 5.0.M.I.A. devrait paver &5 781 287 de FCFA en frais finan—

ciers. Le Dirsctsur général parise dune véritable cpoportunits

accordss par la bangue gul mst beaucoup de pression sur lsurs



Environnement politique

~ Ministére du Com. & Trans.
Direction contrdle des prix
Code d'investis. nigérien
Agrément 3 la TCR (3 venir)
~ Agrément 3 la TCA

~ Beaucoup de réglementations
Peu de structures d'aides

1

- Marché national (Niamey)

- La SOTRAMIL
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Concurrence &trangére ———_+
Gel des intéréts deux ans

- Mobilisation du découvert
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Rareté de capitaux industriels
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- Insuffisance d‘'aire de stockage
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visionnement (étranger)

Environnement technologique

Capacité théorique 1500 T
Equipement neuf

Possibilité de travail 24/24
Equipement pas trés sophis-—
tiqué

Manque de fournisseur de
matériel au Niger
Technologie peu développée

T

MANAGEMENT

Approvision. ENTRES
d 1'étranger

L I

SUPER-SYSTEME DE LA S.0.N.I.A.

Clients
fquip. matériel Ress. humaines PRODUITS nationaux
FINIS étrangers
TRANSFORMATIONS
FIGURE 9
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Frés de 95 ¥ des matiégres premieres sont importées, e
chef-comptable soutient gue 1 ‘entreprise a beaucoup souffert de
ses relations aveoc les fournisseurs. Frofitant de la situation
financiére précaire de 1 entreprise (manque de fonds), ceux—ci
1'ont poussé au bord du gouffre. L entreprise n’avant plus de
liguidités s'approvisionnait & crédit trés souvent & des prix
suggerés par  les  fournisseurs. Et pendant plus d ' un an et
demi, la production revenait aux fournisseurs gqui avaient de
plus =2n plus 1= monopole de la wvente des produits de la
S5.0.K.I.A. Cette derniere vivait un véritable cercle vicieux:
acheter &4 crédit aux fournisssurs, produire et la production
revenalt aux fournisseurs. Conclusion: auvcune liquidité ne

rentrait dans 1 'entreprise. Signalons gue la majorité de ces

e

fournisseurs &tailient actionnaires de la S.0.N.I.A.

te marcheé est avant tout national et la grande partie de
la production est vendus & HNiamey. Le Benin (pays voisin du
Sudl, l1e Burkina (volisin de 1 Ouest) et, tout récemment, le

S&nécal Tigurent sur la liste des clients &trangers. Farticu-

[l

igrement avec le Burkina, ©'est un marché intdressant guil se

ot

développe. Four 1 'sxercice gul vient & peine de commencer, la

=
e §

iy
2o

1}

b

LK. ILA. 8 signs un contrat ferms de cent guatre-vingts |

tonnes de biscuits, ce gui représente, & lui seul;, ls tisrs
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La connaissance du marche reste vague. Far ailleurs, le
marché—cible n'est pas défini. Les difficultés entourant la
collecte des statistiques compliguent les calculs d'une analyse
de marché, soutiennent le D.A.F.F. et 1les employés du service
de la comptabilite. Four 1 année 19279-1980, les importations
totales de biscuits se chiffraient a gquelques 742 T, sans
compter les importations du Nigéria, un grand fournisseur du

Miger, en biscuits. (26)

Le marché de la 5.0.NM.I1.A. est trés fluctuant. Toutefois,
ila période allant de Jjanvier & avril est une périnde ol les
ventes sont généralement en baisse. D’ une maniére générale,
les fluctuations s’'expliquent par des temps d’ importations de
biscuits, surtout en provenance du Nigéria. (C’est 1 'explica-
tion donnée par le D.A.A.F.) Les biscuiteries du HNigéria,
plus vieilles, ayant dé&ja amorti ou presgue leurs équipements,
ont des prix plus concurrentiels. La S5.0.N.I.A., comme
d’autres industries naissantes, ne béenéficie d’aucune mesure de
protection digne de ce nom & 1 'égard des importations.
L'organisation a exploité certains moyens pour augmenter sa
part du marché. 11 s'agit, notamment, de la publicité & 1la

télévision, 1 'organisation du tournoi de basket ball.

Z6. Frojet de biscuiterie, pate alimentaire, réalisé par
1"0.FP.E.N., Niamsy, mars 1980, p. 4.
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fau tout début de 1 'entreprise les déchets (biscuits tres
cuits ou avant guelgues défauts) &taient vendus & 1°'0.L.A.N.I.
(Office du lait du hNiger). Ce dernier les prenait pour alimen-
ter les boeuts. L 'expérience fut courte, étant donné les
problémes internes gue 1'0.L.A.N.I. a connus. Actuellement, les
déchets ne sont plus vendus. C'est ainsi que la totalite des
déchets de plus d'une année sont raduits en farine et stockés.
Ceuxr—ci s '&lévent & environ guarante tonnes par an. Ce gui est
trop car cela non seulement représente & peu prés le dixiéme de
la production, mais aussi  occupe besucoup de place pour le
stockage. e Directeur géneéral cherche a débloguer cette

situation.

Les eguipements industriels ont &té achetés en BEurope. On
rng dispose pas de fournisseurs de pigces de rechange sur place.
L &quipemsent de production est en bon £tzt, de méme que 1=
groupe &lectrogéns. Selon le chef de la production, la bande

de production eniraine un  mangque a gagner consicérable. La

]

t &troitement lige & 1a largeur de 1

4

ousntité produlte star

bande, or celle—ci a perdu beaucoup en largeur.
Entin. 1 '&nergie Slsectriguse est dispendieuse; cela pése
aussi sur la situation Financiere de la SB.0.M.I1.48. gui est

stat d &lectricits).
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3.3 L’environnement physique

L 'entreprise est située en Zone industrielle, sur une
superficie de 5 000 ml. Le batiment est d'une superficie de
1 365 m2, il comprend un batiment administratif de 120 m2Z, et
un batiment industriel de 1 245 m2. Malgré les deux magasins
et <¢trois autres petits magasins annexes (pour les produits
chimiques et les emballages), il y a une insuffisance d’'aire de
stockage. On s'est trouveé dans 1°'obligation de stocker les
produits Tinis dans 1'aire de production et d'utiliser le maga-—
sin de la Soniceram ({(Société nigérienne de céramique), 1 entre-

prise gui est en face pour stocker les emballages.

Les matiéres premiégres provenant pour la plupart de
l'extérieur du pays (1l 'é&leoignement &norme du Niger des diffé-—
rents ports, le plus proche étant situé & 1 200 km) ce fait ne

favorise guéere 1 entreprise.

Environnement svnthése

fvec cette &tape, nous avons voulu compléter et surtout
entrichir 1la description de 1'environnemsnt ou du supepr-—
systems par des donnéges beaucoup plus précises et pointues

concernant la dynamique interne de 1 oroanisation.
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L’environnement externe de la S5.0.N.I.A. est dé&favorablesj;
1 "environnement interne 1'est tout autant, avec 1la seule et
grande différence que le deuxiéme peut &tre changé& a la guise
de 1 organisation. Une amélioration considérable s'est effec—
tuée au niveau de Ia dynamique interne de 1 'entreprise, compa-
rativement & celle gqui existait & ses débuts. A la lumiére des

deux environnements, il se dégage une réaliteée:

- la 5.0.N.I.A. risque de s 'étouffer sous le fardeau des
frais financiers;

- 1le climat organisationnel se détériore de plus en plus,
ce qui constitue une menace sérieuse pour 1 entreprise;

- 1la faiblesse du chiffre d'affaires et du capital social

entraine des situations financieres difficiles.

En revanche, 1 'organisation a des potentialités a euploi-

ters:

- un potentiel humain important;

— la mobilisation des intéréts, le gel du découvert;

— 1le marché burkinabé important en volume;

— les marchés potentiels au Gabon et au Sénégal.

D'une maniére générale, les entreprises industrielles
rencontrent énormément de difficultés dans la phase de démar-—

rage. WVu la situation des F.M.I. nigériennes, on peut affirmer



que 1 'environnement externe et interne ne place pas 1 organisa—
tion dans une situation trés critigquse =2u &gard & la possibiliteé

de réaliser des actions sfficaces.

4. PROCESSUS ET FLUX

4.1 Représentations structurelles

Les différents processus et flux ont &té mis en évidence
& travers trois représentations structurelles. Il s'agit de
1 'organigramme, du schéma du ﬁracessus de transformation de la
SE.0.N.I.A. 2t du diagramme d information et de flux de cette
organisation. Four le diagramme d’'information et de flux
{(D.1.F.}, nous avons choisi de présenter la situation actuelle,

situation gui sera révisee st corrigse dans la partie interven—

tion pour la conception d'un fonctionnement modifié.

L 'stude du D.I.F. s& ramens a 1 'analyse du systéeme de
gestion de la B.O.K.I.A. Il sera guestion de toutes les
composantes importantes du systeéeme. En  analvsant ce systéems,
nous poursuivons  trois ocbiectifts: dégager la porige st les
limites des différentes isdches darns 1'entreprisse, &valusr la
pertinence des flux {données recherchéss) e, suritount, avoir

une idéee sur 1 'sfficaciis ou la lourdsur de 1 'administration ds
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Le Conseil d administration — L "assemblése oénsarale

le Conseil d administration (C.A.) présidé par monsieur
Eihadji Doulla Hamadou se réunit chague annge en assemblée
générale (A.G.J. C'est le Directeur général de la S.0.N.I.A.
qui est le rapporteur. Le C.A. peut convoguer une A.G. ex—
traordinaire 511 v a lieu. Dans les deux A.G., le gquorum est
de S0 % du capital pour pouvoilr valablement dé&libérer. Excep—
tionnellement, des observateurs peuvent participer & une A.5.
(&, 3 observateur de la banquel}. Les grandes décisions se

prennent en A.0G.

Dirgriion oénsrale

Le Directeur général est charge de diriger lesz ressources
humaines de la S.0.M.1.&8., de gérer les auvuires ressources et
d azsurer le bon fonctionnement des 1 'entreprise. I1 peut aussi
prendre des grandes décisions gul engaogent la vie de 1 entre-

gui déefimit 1

m

£ pouvolirs du Directeur
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oensral. Ce derniser est e ssul chef d’'&tat major de 1la
O TILA. I} & sous ses ordres deux directions: l1a Dirscition

des atfaires administratives et financisres (DA 8. F.3 et 1z
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La D.A.A.F.

lLe Directeur administratif et Ffinancier s’ occupe de la
gestion financiére et administrative de la S.0.N.I.A. C’est
aussi lui qui doit se charger de la répartition du personnel et
de sa gestion. Il coordonne les activités de 1'entreprise,
s ‘assure du resgpect des politiques et des textes é&laborés par
la Direction géné&rale. La D.A.A.F. supervise trois services:

- service de la comptabilite;

— service du personnel;

— service des ventes.

Au niveau de chague service se trouvent des sections. En
tr&alité les sections gu'on retrouve sur 1 ‘grganigramme n ' exis—
tent pas. Dans la pratique, les travaux de certaines sections

ne sont pas faits et personne n‘est désignée pour les faire.

Direction d 'exploitation

C’est le seul poste a exigé le recrutement d'un expatrieé
frangais. Les frais énormes gque la S5.0.N.I.A. payait pour ce
cadre par mois &taient de 1.100.000 FCFA (environ % 4 400
canadiens}), sans compter les frais médicaux, les frais scolai-
res de ses enfants pris en charge par 1 'entreprise. Apreées gue

la 5.0.M.I.A. ait refusé une augmentation de salaire & ce



FIGURE 5
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cadre, ce dernier quitta 1 'entreprise. Actuellement, c’‘est le
Chef d’'exploitation qui cumule 1les fonctions du Directeur
d’exploitation. Il effectue les tdches suivantes:
— planifie la production;
— envoie & la comptabilité des statistiques sur la
productions;
— entretient et répare 1le matériel et outillage de
production.

~ assure la production.

La Direction d’'exploitation comprend deux services et cing
sections:
- service d’approvisionnements;

- service d'exploitations

Les sections sont fictives; au chapitre de 1 ' approvision-—

nement, c’est la D.A.A.F. guli s'en occupe.

4.1.1 Etude des processus

Description du procesus de production

Le processus de production a eté établi en collaboration

avet un des chefs d'équipe de production et avec le cadre
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d’exploitation. les biscuits sont produits & partir de ces
composantes: farine de bl&, sucras, graisse veégetale, glucose,
sel, matabisulphite de sodium, bicarbonate de sodium, bicar—
bonate d’ammonium, eau et ardmes. I1 =uffit de changer 1 ardme
pour avoir la composition d'une autre variété de biscuits:
arfme petit beurre pour le Sirba, ardme vanille pour le Dan
Eassaoua et ardbme gem pour 1 Air. Voici, en résume, les phases

du processus de fabrication.

Les ouvriers de service calculent les guantités des ingré-—
dients & uvtiliser pour e travail d'une éguipe. Les calculs se
font & partir d'une donnée de base: la fournée (400 kgl. Des

fTichs

1]

indiguent aux ouvriers la quantité exacte de chagus
produit & utiliser. Ces fiches sont respectées et nz2 changent
gue dans le cas o0 on remargus une baisse de gualits de 1s

farine. Cette détérioration dépend de la durée d entreposage

de la farine.

les guantites de chagues ingrédient peséss, elles

sont introduites dans le pé&trin pour &8tre brassées  pendant 5

minuiss, ia farine v est introduite aprés ce temps; 10 minutss
pivs tard, une piEte est obisnue. fCostite pite est recunsrss et &

iigne de production.
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La piate reéapparait sur bande roulante. Elle est ensuite
laminée (&paisseur}. La bande limée (pdte plate) passe sous
des rouleaux qui la découpent sous la forme des biscuits
désiréds. La pite non utilisée (la partie qui reste une fois
que les biscuits ronds sont découpés) remonte par un systeme de
bande roulante jusgu’a la 1ligne de production. Un ouvrier

contrile 1 'épaisseur de la bande et le poids de biscuits.

Les biscuits découpés passent dans un four a deux bri-
leurs. La cuisson ne dure gue six minutes. Aprés celle-—ci,
les biscuits sont préts 4 étre consommes. I1 fTaut noter que ce
parcours dure 21 minutes. Ce temps ne peut pas etre diminué
car c'est automatiqgue et c’'est la vitesse de la machine gui est
responsable. Ce temps n'est pas &levé. Le chef d'exploitation
indique, par ailleurs, gu’'il faudrait tenir compte d'un & %L de
perte du pétrissage & 1 emballage. C'est un chifftre forfai-

taire gu’'il a3 retenu apres ses analyses.

Les biscuits cuits continuent toujours sur la bande
roulante. lLes puvriéres les rangent dans des sacs en plasti-

gue, =t en méme temps, on les place sur la ligne d'emballage.

o

wchete sont placés dans des cartons.

1]

tine fois bzilés, lss s

1]
=]

Ces cartons sont formss au fur et & mesure gue sonlt produits

les biscuits. I s cartons sont fermés et collés & 1'aide de

n

ruban comné. & ce stade, on a2 un prodult fini gui est stockse.
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Aucune activiteé n’‘est étudiée dans ses détails pour fins
d’amé&lioration. D'une maniére générale, la coordination entre
les activités se fait tres difficilement. Qu’'on se situe au
niveau des activités de gestion ou de celles de tranforma-
tion, il y a une absence de planification des taches & ac—
complir. A cela s'ajoute un manque de définition précise des

t3ches au niveau administratif, plus précisément.

Lorsque nous avons parlé du style de management, nous
avons soulevé le fait que le contrdle &tait trés négligé. Cela
se vérifie au niveau des activités de production od aucun suivi
n‘est assuré. On pense connalitre les activités, mais en réali-
té, elles sont bien mal connues. Four s’'en rendre compte, il
suffit de poser quelgques questions suivantes: "Pourquoi cette
activite? Fourquoi fonctionne—-t—-elle de cette maniére? Peut-

elle &tre améliorée?"

Etablir le diagramme d ' information et de flux de la
S.0.N.I.A. représente uwune ti3che difficile. GQluelles sont les
informations formelles? informelles? (uelles sont les informa-—
tions et flux gui sont réguliers?, ect. C'est pourquoi il faut
voir dans ce D.I.F. un ocutil de travail remplissant deux ré&les:
premiégrement, il nous permet, au cours de la validation auprés
des responsables de 1'entreprise d'évoquer la réalité en ce qui

concerne la circulation de 1 information dans 1 'entreprise;



deuxlémement, le D.I.F. constitue un point de départ et une
référence pour une éventuelle conception d'un D.I.F. pour

1 'entreprise.

.’&élaboration de ce D.I.F. nous a permis de faire ces

constats:

— les sources d'informations ne sont pas constantes;

- le Chef-comptable et le Directeur des affaires adminis-—
tratives et financiéres constituent les principaux
points de départ et d'arriveée des informationss

- la collaboration inter—services et inter-personnes est
gquasiment nullej;

- il y a un désintéressement au niveau général, en ce qui
concerne le cheminement de 1 'information dans 1 'entre—
prise. Les employves parlent alors d'une imprécision

dans les rdles de chaque emplove.

4.1.2 Principales activités et flux

lLa principale activité sans lesguelles 1 'entreprise
n"aurait pas sa raison d’'é&tre est: le processus de production
de biscuits. I1 faut remarguer le caractére automatigue de ces
activites. Ellese sont & &5 4 seffectudes par les machines.

{_"abssnce d &tudes détaillées pour chagus activiteé et le mangus
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de données statistigques au niveau des activités ont fait appa-—
raitre 1’ inadéguation des différents flux. Voici quelgues
exemples pour illustrer cette situation: Jusqgu’a présent, pour
une production journaliere de biscuits, les flux de matiére (au
niveau guantitatif) sont mal malitrisés. Les chefs d éguipe

avouent qu’'ils font ce qu’'on leur demande de faire.Pour ce gui
est des flux de travail & la comptabilité, on ne sait pas qui
doit faire quoi et quand. [Les employés attribuent cela au
grand désordte gqui a régné pendant toute la premiére année de
fonctionnement de 1 ‘entreprise. FPour 1les chefs d'égquipe
particuligrement, il s'agit d un mangue de planification et de

consultation du Chef d 'exploitation.

Gluant sux fTlux de monnaie, on fait circuler 1 argent
sans se demander 1 'effet et les cons&gquences de ce cheminement
de monnaie. C'est zinsi gu'on achéte des stocks de matieres
premigres pour plus d'une annéeg, sans aucune idée de la rota-
tion des stocks. Four les administrateurs de 1 entreprise
cela st du au mauvals départ de 1 organisation et au mangue de

statistigues.

4.1.3. Analyse de leurs interactions

De 1 analyse des liens entre ces activités, 11 ressort

-

gue les flux sont "non fonctionnels", en ce sens guaucun fTlux
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ne tient compte de 1'activité gqui se trouve en aval ou en
amont. Cela conduit & certains dysfonctionnements matériali-
sés par des écarts de production. Le manque de collaboration,
que nous développerons au niveau de 1 'examen du climat otrga—
nisationnel, n‘est gu’'en partie la cause de la faiblesse des
liens entre les activités, faiblesse qui se manifeste autant

sur le plan quantitatif que qualitatif.

Il est important de savoir comment se sont établis le
peu  de . liens gui existent entre les differentes activites.
D'une maniére générale, ou bien ces liens sont nés par la
force des choées, ou bien ils proviennent d'une pratigue
imposée, d’ on, par voie de conséguence, le caractére injusti-
fi&, inopérant et inhabile de ceux-ci. Les emplovés pensent
gque les choses pourraient s 'aggraver a cause du refus des

cadres administratifs de dé&léeguer les tiches.

4.1.4 Analyse globale

I1 serait pratique & ce niveau de formuler une conclusion
globale concernant les processus et les  Tlux. La situation

générale de 1 'entreprise s raméne:

- 4 une meconnaissance des activites, d'oa 1 absence

d'une parfaite maitrise;



Systéme comptable de la S.0.N.I.A.

FIGURE 8

Version: 1

Date 15-10-1987

Secrét.

Banque

DAAF

Niveau: O Auteur : Alguima Abdoulaziz
DIAGRAMME D'INFORMATION ET DE FLUX
Bon de com. Info Fiches de Rapport de Statistiqueq’ 4 Données sur
DAAF, stock production
stock Production la production
Facturer Tenir
récep- Liste des travaux la
tionner —F| compta
livrer J. Vente bilité
fact. J. Caisse HB
(T Piéces comptables
Copie facture 3 Info sur caisse
Tenir
Info sur sorties & ent. la Relevé de banque
# compta-
bilité
Ordonnances FC
Journal achat [————q Journal de banque
5
2 N\ Livre de
D.G. P Chrono caisse 1'employeur Préparer
Info entrée Tenir la
sortie caisse la paie
caisse
Visa info sur Dossiers empl. Info sur
DAAF Chrono banques et cadres
cde info sur ‘Caissiérek BDRN & Masraf Chef per. paie
entrée sortie




85

= aux liens qui sont apparus par la force des choses et
non par une volonté eclairées
— a un désajustement gui s‘est instauré au niveau des

flux.

4.2 Reajustement, renégociation, entente sur mandat

Dés que nous avons appréhendé 1 ampleur du diagnostic,
nous avons juge utile de rencontrer officiellement les cadres
supériesurs pour renégocier le mandat. Car, au début, le mandat
avait &té négocié avec beaucoup d’inconnues {empleur du
probléeme que vit 1 'entreprise, envergure des solutions, capaci-—
tés des ressources humaines ). L importance de ce travail est

double:

~ d'une part nous nous sommes assurés que 1 'effort que
nous menons n'est pas inutile

— d’autre part s’assurer gque les responsables sont enga—
g&s, préts 4 remettre en guestion certains de leurs
comportements tout en sachant 1les +ta@ches qui 1les

attendent.
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4.3 Description des ressource

4.3.1 Ressources humaines

La S.0.N.I.A. compte &6 employés, dont cing cadres supé-—
rieurs. L'effectif depuis 1la fondation de 1 entreprise a

connu une légére évolution vers la baisse du personnel ouvrier.

La main—d oeuvre est aujourd hui nigérienne a 100 4. La
majorité des employés &taient 1a lors de la création de 1'en-—
treprise. On peut diviser le personnel de 1 'entreprise en
deux catégories: le personnel de la gestion {(administration)

et le personnesl technigue (usinel.

Le personnel technigue n'est pas sensibilisé& aux problémes
=t aux objijectifs de la S.0.N.I.A. La majoritée des employss
technigues ont &té formés sur place, & 1 'usine. Le perfection—
nemsnt se poursuit tant bien gque mal. En résume&, concernant

les ressources humaines, il faut retenir:

- 1'abhsence d’'une politigue ou programme de formations
- 1z personnel administratif a wne formation movenne le

Bac. (D.E.C. au Canada);

|
]
m
o
]

ence de politigue d’ embauche.
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4.3.2 Production

La production est pour toute entreprise privée =za raison
d &tre, car c‘est elle qgui lui permet de tirer des profits.
Pour cela, tout doit é&tre mis en oeuvre pour reéaliser la
production dans des conditions optimales. Ceci n'est pas le
cas pour S.0.M.I1.A. ot il n'y a pas de politique de production.
tes itableaux A& 1'annexe III1 donnent une idée des ventes de

1985-1984, 1986—-1787.

Au niveau technigue, deux m&ecaniciens s 'occupent de
1l1'entretien de machines & 1'usine. 11 faut noter gue ces
mecaniciens n'ont pas la competence requise pour réparer les
machines. Dans 1la majoriteé des cas, c'est le Chef d 'exploita—
tion qui trouve des sclutions. La gestion fait défaut. Nous
1 "avons vérifié: il n'exicste méme pas de pleces sssentielles de
rechange. C'est d'ailleurs ce quli expligue trés souvent des
arvéts periodiques de lé production. La gestion de stock est
inexistante. Cela s manifeste par:

- des ruptures de stock de matiéres premiéres, lors de

notre intervention il a mangué de farine par exemple;

— des goulots d 'étrancglement dans 1'aire de stockage a

1'usine ont ameng 1 organisation 4 utiliser 1les maga-—
sins de la Soniceram

— 1’ absence de statistiques sur la rotation des stocks.
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TABLEAL V

EVOLUTION PREVISIONNELLE DE LA PRODUCTION

FRODUITS| UNITE CAFACITE RUANTITE FPRODUITE OU A PRODUIRE
TONKNE MAXIMALE 1985 198& 1287 1988
Biscuits] Tonnes 1 500 748,353 1 3285 1 =B85 1 385

En 1985-198&46, 1a S5.0.M.I.A. a produit 3Ib&6 2 tonnes. En
19845-1987, 1a GB.0.N.I.A. a produit, 410 tgnnes, les deux

productions sont largement inférieures aux prévisions.

4,.3.3 GBGestion et entretien des installations

TABLEAU VI

TABLEAU DES IMMOBILISATIONS 1985-198&6 (FCFA)

RUEBRIQUES VALEUR BRUTE & L CUVERTURE
Frzis d'&tsblicssement 48 123 773
HEtiments 113 921 21
Matériel =t cutillage IZPE 285 748
Maztsriel de transport 11 &84 G486
Mobhilier =t maisriel 12 903 &4G1

TOTAL 5B &F1 601
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4.4 Ressources financiéeres

La S.0.N.I.A. connait de graves difficultés financiéres

qui se traduisent par:

— un fonds de commerce négatif;

- des pertes cumulatives énormes; (voir bilan)

— un chiffre d'affaires relativement faible;

— un fardeau financier relié au remboursement des inté—
réts (plus de J20%Z des ventes)

— le capital social est totalement consommé& par les
pertes et 1la situation nette aprés résultat de 1la
période est négative; accroissement des dettes a court

terme de 58% dés la premiére année d 'exploitation.

FPour plus d informations, nous avons jugé® bon de présenter
le hilan de 1 'exercice 198519846 de la 5.0.M.I.A. (tableau X ci-

dessous)

4.5 La Direction

La Direction est consciente de 1 'existence des problémes
au sein de 1 aorganisation. Elle reste trés ocuverte aux travaux
gue nous avons entrepris. D'ailleurs elle s'est transformée en
un veéritable Etat major, ol passent méme les plus petites

informations d importance négligeable. Le Directeur général
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V_Ngrp__g_a_is_g_p__ou_dir)_o_@lnallon ooiu_lc_ - PR YN
BILAN (situation patrimoniale) ACTIF
N- Amortiasements ou
PCG INTITULES Montant brut Prov. pour 2ddpr6ciahon I;'on:n: n;
020 | Freis immobllisés 50 547 568 16 830 887 - 33 716 6E]
020 } valsurs Incorporeties -
020 | FRAIS ET VALEURS INCORPORELLES : TOTAUX 50 547 568 16 830 887 33 716 68:
021 | Terrains 12 613 000 12 613 000
022 | Autres immobllisations corporelies 541 B9 265 87 715 786 454 153 460
023 | Aujres immobilisstions corporelies en cours
IMMOBILISATIONS CORPORELLES : TOTAUX 554 4€2 265 87 715 796 466 766 4627
024 | Avances et acomples sur commendes ¢d'immob. en coure T
025 | Préts et mulres créances & long et moyen terme 4 B35 876 4 635 Q-
dt pariie & enceisse! A& moins ¢'1 an : S
025 | Titres (autres que titres A court terme} 4{
AUTRES VALEURS IMMOB. TOTAUX 4 635 976 4 6oz oor
ACTIF IMMOBILISE : TOTAUX 609 665 809 104 546 €83 505 119 l2£ﬁ
030 March&naises

-fy/oxd Matieres et tournitures (y compris déchets et rebuts) 14 719 550 14 71@ =27
033 | Embaliages com'rnerclaux 24 654 463 24 652 ££%
034 | Prodults semi-ouvrés
O3S | Prodults ftinis 14 806 415 14 8Ds &£.=

-] 036 | Produits e! travaux en cours
035 | Stocks en cours de route, & réceptionner ou en consign.

VALEURS D'EXPLOITATION : TOTAUX 54 180 428 54 187 £:I2
040 | Fournisseurs : svances et acomptes versés 5 387 985 5 3£~ gt
041 | Clients 21 774 946 21 774 Tis
04:'5 Etat et Organismes africains et internstionsux 4 177 636 4 177 £:¢
044 | Associés
045 | Sociétés apparentées '

'pq'ma Autres aeébiteurs (Personnel et débitéurs divers) 1 470 016 1475 CLE
048 { Compte de régulerisation — Acti! 15 140 482 15 147 22Z
051 | Préts & moins d'un en 129 520 122 =07
052 | Thres & court terme
054 | Effets et warrants & recevoir
055 | Chéques e!f coupons & encalsser
055 | Banques et Chégques posteux  MASSRAF 10 -r
057 | Caisse 562 935 5€z €:==
057 Comptes de régles d'svances et d'accrédilifs

REALISABLE A COURT TERME ET DISPONIBLE : 48 €643 520 48 64z £2°
TOTAUX

TOTAUX ACTIF 712 4598 757 104 546 €83 607 94z C~<
Aubrique hors bllan : Montant “es engagements regus
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Nom FRawson ou dénomination sociale SONIA LIASSE 6
BILAN (situation patrimoniale) PASSIF
pzs \ | INTITULES MONTANTS
0100 | Capite! socia! ou capital personnel 245 000 000
w 0104 | Primes d'émission
g 010 | Autres comptes de capita! o
= 0110 | Réserves réglementaires
g 0111 | Réserves libres
o = 012 | Report & nouveau ' -152 724 772
g ” 0875 | Resuitats des périodes santériesres non encore affectés
g SITUATION NETTE {AVANT RESULTAT DE LA PERIODE' - TOTAL hgres 01 & 07 92 275 2:z8
é 013 | Provisions régiemeniées
x 013 P;us-vé?ues de cession & reéinveslir
g 014 Subventicns d'equipement
S g e Emprunts Mom(zr;z brut Pnr;e dt;zu;reemt(:g)ws. N(s:)ma:t (":)‘
i obfigations
58z
E(if C172 | Autres emprunts et dettes a long e! moyen terme Q1 BAT Nnnn
gé; dont partie & rembourser”é moins d'un an .
Egg 0170 | Comptes bloqués des groupes Ou des associés
018 Provisions pour charges et perles
AUTRES CAPITAUX PERMANENTS : TOTAL lignes 8, 10, 11. 12, 13, 15, 16
& 040 | Fournisseurs 859 RES 4D 3
l-'l,:J w 041 Chents : Avances e! acomptes regus 572 Tz
3 % 043 | Etst et Organismes africains et internationaux 6 NES ETE
@ " 044 | Associe .
= T .
S = 045 | Societés epparentées
8 © 2 /0ss’ Autres créditeurs (personnel et créditeurs divers) 26 77¢ =g
: 047 | Comple e régularisaticn passif 28 1CI t&=
it ‘é E 050 | Emprunis & mons gd'un an
g g‘: & 053 | Effets et warranis & payer 25 g€ Cz:=
8 L% 056 | Bangues : Avances recues a4 moins d'un an B,D.R.N 154 822 T=°
DETTES A COURT TERME : TOTAL 311 642 7z
RESULTAT BENEFIC)A!RE' NET DE LA PERIODE A AFFECTER +
RESULTAT | 0875
RESULTAT DEFICITAIRE NET DE LA PERIODE A AFFECTER —_ 187 277 937
TOTAL PASSIF ‘ 607 94z (07¢

Rubrique hors bilan Effets poriés & I'escompte et non échus
Montant

des engage . .
gagements ) A _ <
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parle de problémes financiers, de problémes de machinerie, de
gquelgues cas d 'indiscipline. Il se plaint que les autres
services ne lui fournissent pas d'informations pertinentes
(surtout des statistigques) pour pouvoir prendre des décisions

et &laborer des stratégies.

4.6 Le style de management

La concentration de la prise de décision au niveau de la
Direction a détruit la responsabilisation des cadres et des
employves. La gestion est centralisée. & cela s’ajoute la
faiblesse des contacts entre les employés et les cadres. La
Direction prend des déecisions, les transmet, ou dans 1 autre
cas, elle cherche & vendre ses dé&cisions. Il n'y a pas de
systéeme de contré&le ni de suiviy des statistiques ne sont pas
recherchéss pour fins d'étude. Toute la matiére relative 4 la
gestion repose sur certaines données approximatives, souvent

incomplétes.

ia caractéristigue fondamentale permettant au systéme
organisationnel de s autogérer et de s’ auto—maintenir n’'a pas
£te developpes. Cette caractéristiguse a trzit & la collabora-—
tion au nivesau des spous-—sysiémes. Four les employés du service
comptable, les responsables ne vedlent tout simplement pas

déléguer le=s responsabilités. Pour certains employvés, certains
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comportements des cadres sont anti-organisationnels, en ce sens
qu’ils provoquent chez les employés la révolte ou un sentiment

de méfiance.

4.7 Type de production

Il s’agit d’une production a la chafne. On n'est pas en
présence d'une production ot la gqualité du produit s’'identifie
4 la personnalité des employés, ceci par opposition A certaines
productions artistiques. Les employés sont guidés par un seul
but: celui de produire. La productivité est mesurée par un seul
critére, soit le tonnage produit dans la Jjournée. Le chef
d'exploitation explique cela par la surcharge de travail qu’il
a, se chargeant lui-méme de presque tout ce qui concerne la

production.

- La production ne nécessite pas de préparations compli-
guées au niveau chimiques
— la production ne nécessite pas une spécialisation majeure

des employés.

4.8 Analyse interne, externe et inter—-services

Lorsgu‘on cherche & saisir la dynamique d’un groupe sur

les comportements individuels de ses membres, toute soclution
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aux problémes organisationnels passe par un processus de chan-—
gement, non seulement au niveau de la philosophie du groupe en
question, mais aussi de son mode de fonctionnement. Par consé—
quent, il faudrait saisir dans sa moindre subtilité la philoso-
phie de 1’ organisation diagnostiguée. Le but recherché est
d'étre pratique, d’aider 1les candidats impliqués dans les
zones problématiques, a prendre conscience de leur situation
et surtuﬁt d arriver a mieux comprendre leur situation. En
faity, i1 s'agit de permettre au candidat qui a un probléme de
savoitr pourquoi il est dans la présente situation et comment
celle—ci s'est instaurée, bref, de tout faire pour la changer
en faveur de 1 'organisation (sans étre en contradiction avec

les intéréts des employés).

Le seul fait de vivre la réalité de 1 'organisation ne
nous permet pas de poser des actions efficaces et efficientes
pour son développement organisationnel. Il est important de
prendre un recul pour pouvoir faire la part des choses, gue le

chercheur prenne sa distance de la réalité étudiee.

En termes de processus, on peut dire que le systéme de
gestion de la S5.0.N.I.A. est un tout o0 les responsables
administratifs et technigues oeuvrent en vue de substituer les
importations de biscuits sur le marché nigérien & des

activités permettant d’ acheter les matieres premiéres a
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1'&trangsy, de les transformsr, de les vendre géndralement sur
le =0l national et ce, dans des conditions non optimales en
dehors de toute planification et d 'élaboration d objectifs

précis.

A la lumiére de cette définition, il nous faut & retenir

cecis:

activites fondamentales sont 1’achat & 1 é&tranger

|
[
m
]

des matiéres premiéres, la transformstion et la ventes

-~ les responsables de 1 'entreprise portent moins, sinon
pas dattention &4 la gestion des ressources humainess

- du point de wvue internse, 11 existe des opportunitss
{iconditions non optimales)s

~ 1'eatreprize est  imporiatrice des matiéres premidéres
pour toute productiong

- les services et les sous-—sysitémes de 1 organisation
travaillent en I absence de tout esprit o entraide et

de collaboration.

Far sillsurs, la S.0.M.I.A. supporterait tras mal toute
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car rapport aux efforts de redressement. La B.D.R.N. a gelé&

les intéréts et mobilisé le découvert.

Notons 1 importance de la demande fotale nationals de
biscuits, la pénéiration progressive par la S.0.N.I1.A. dans 1le

marcheé &tranger.

Il n'existe pratiguement pas de politiguss gouvernementales

ue 1 'organisation pourrait exploiter efficacement.
g

Compte ftenu de ces &léments., 11 est permis de croire gu’on
peut asswer la rentabilité de 1 'organisation en misant sur une
gestion efficace et efficiente soutenue par une Sguipe dynami-—

guz et motivése et une augmentation de capital socisl.

5. LOCALISATION DES ZONES PROBLEMATIQUES

E 3

Stude minutieuse de la situation gul prévaut & la

H
—

S.0.M.I.A. nous a permis didentifier des zones problématigues:

— la Direction géngrale - le C.A.:

— 185 processusi

— l=s siructuress

— l'etude de faisabilité (faiblesse des capitauxls
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- le service de la comptabilitsg

- 12 service d'exploitation.

5.1 Analyse des zones problématiques

La Direction gé&nérale — le C.A.

Elle est considérés comme zone problématique pour gquslgues

raisons. D abord, pour I absence de politique, d'aobjectifs et

=N

de sous—ocbhiectifs, pour 1 absence de planification, entre
autres, au niveau du leadership; ensulte, pour le& mangue de
contrile, de suivi et d'évaluation en ce gui concerne les

activités de la S5.0.M.I.A.; enfin, pour le mangue de com—

munication et dinteractions au niveau des individus =t des

La motivation n'y est plus et la B.0.M.I.A. ne peut, dans
ces conditions, exploitsr le potentiel humsin de 1 organisa-—
g

Yiom. Liorganisation duo travail & 17intérieur de la 5.0.M.I.6.

g5t défaillante, et des mesures adégustes nes sont pas prises

pour amaliorse la situation. I1 =’ensuit une inorganisstion
notoire conduisant & vune perite de temps, d énergie st dargent.
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detériore de plus en plus. Ses travaux se résument & livrer
de 1'information, alors gu'il devrait mener des analyses et
surtout prendre des dé&cisions. Four les emplovés, ils voient

causes dans le faible niveau diinstruction de la majorits

[
4
m

des membres siégeant &4 ce conseil.

Les proocessus

A ce niveau, la 5.0.M.I.6. a beaucoup & faire. En effet,
I probleme est assez précis et se résume en frocis points:
inorganisation, mangque d analyse, et absence d esprit d'effica—

L1 3w ] x Tty

cit&. les dirigeants ne se posent pas la guestion "Fourguoi?
et tout =& passe comme si  chague activitsgd {(de transformation
ou de gecstion)y £kait indépendante, autonome. La pilupart des
travaux sont sxecutés sans analyse prsalable, ce gui sniraines
des peries de toutes sortes. lLes employvés n‘ont pas pris

conscience gu’'ils évoluent dans un syvstéme et gus ftoutes les

activitss sont ligss les unes aux autres st concoursent & un

mems= but. Ce but, est précisément ds  rendre 1 entregriss
efficace 2t efficiente. e chef du Département d adminisira—
tion et le chef d'exploitation v sont pour bsaucoup dans cette
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I1 ne faut pas oublier que les déchets de production
constituent un véritable casse—téte. Ceci est aggravé par le
fait que dans les processus de contréle 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 qu’elles ne sont pas nees

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

un objectif. Bref, gquand 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-

lité {fixé& dans 1 ‘étude de faisabiliteé), la S.0.N.I.A. a un

probléeme d'aire de stockage des produits finis.

Beaucoup d'équipements dispendieux sont a plus de 50 4
sous—exploités (par rapport & la production actuelle). La
S.0.N.I.A. perd de ce fait de 1'argent. Actuellement, la bande

roulante est défectususe.
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{ "absence d'une description de ti3ches constitue un autre
probléme. On ne sait pas guil doit faire quoi, et cela apres
trois ans d'existence de 1 entreprise. Cfette situation est en
partie responsable de 1la difficulté pour les dirigeants de
d&léguer les tiches. En ce sens, lors de nos entrevues, nous
avons constaté des fuites de responsabilité. Le mangue d’'in-—
formation interne fait que les employés de la S5.0.N.I.A. sont
tres peuv informés concernant leur propre entreprise. Four les
cadresz supérisurs la situsation date du lendemain de la creation

de 1 'entreprice.

Four unes entreprise industriells, 1 absence d'une vérita—
ble comptabilité analvytigue est un inconvénient majeur. Dans
ces conditions, les responsables de la G.0.M.1.A. ne savent pas

‘argent et comment. On ne peut pas effica—

ot
il

ol i1ls perdent de
cemznt mener des actions pour améliorer la situation de 1 en—

tresrise.

D

Les conséguences de cet &tat des siructures de 1
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-  travaux inutilesj
— manque de motivationg

— mangue de contréle sur certaines actions.

L 'étude de faisabilité

La majorité des P.M.E. en Amérique du Nord disparalissent
avant 1 'dge de trois ans. Les problémes les plus redoutables
auxquels 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 P.M.E. 1 'étude de
faisabiliteée révéle une importance capitale. Dans les F.M.E.
nigériennes oid il y a eu des é&tudes de faisabilité , 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 &tudes

précédant sa création.

I_"étude réalisée par la B.D.R.N. est moins détaillée et
moins compléte. C'est pourquoi nous avons analyseé plus 1 'atude
réalisée par 1'0.F.E.N. en mars 19B0 concernant le projet de
biscuiterie de la GS.0.N.I.A. On retrouve une carence des
analyses faites dans ce document, carence qui est source de

certains problémes actuels de la S5.0.NM.I.A.



Fresgue toutes les données ont &t sous—-evaludes. Far
exemple, 1'investissement a &te & &2 %4 sous—é&valug (voir
annexe III).,. e chapitre concernant 1 'é&tude de marcheé est
quasiment nul. lLa faiblesse de 1 etude de faisabilité est pour
beaucoup & 1 origine des grands maux de la S§.0.M.I.A. Rien gue
l1'actif immobilisé de 1a 5.0.M.1.A8. vaut deux fois et demie
les fonds propres, ce gquli n‘est pas logigue dans une entreprise
industrielle, ce gqui est & la base de nombreux problémes finan—

cigrs. La sous—é&valuation du financement condult la S5.0.N.I.A.

a emprunter beaucoup d’argent.

En 19B5-1%98B4, les intéréts sur emprunts (CT, MT et LT

paves par la S.0.NMLJILA. représentaient prés de 44% de son

o

chiffre d'affaires du meéme exercice, d'ogu 1 'absence ou la

m

réduction sa marge de manosuvire.

L &étude ne prévoilt rien en ce gul concerne le fonctionne—
ment de 1 'entreprise. Cela expligue en partie mangue de plani-
fication, par exemple 1 achat des pigces de rechanges. L Studes,
=n resume, reste mustte sSur ce gul va sSe passer  déas gue 1a

E.0.H.I.A. commsncera & produire.
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Le marché—-cible

Le marché—cible n’'est pas défini. En effet, on ignore
ceux qui achétent les produits de 1 'entreprise. Si la concur-—
rence eétrangére est trés souvent ressentie, aucune analyse n‘a
&té faite & ce sujet. La mé&connaissance des éléments du marcheé
constitue une véritable menace pour 1‘organisation. Le
D.A.A.F. est d’accord sur ce point, mais souligne que sa

passiviteé est due au manque de statistiques nationales.

Service de la comptabilitée

Gluelques faits expliquent pourgquoi ce secteur est une
zone problématigue. D 'une part, 1 ‘absence de définition des
tédches a fait gu’au niveau des aide—-comptables, on ne sait pas
qui doit faire quoi et pourgquoi. D autre part, 1 "absence de
motivation au niveau des aide-comptables entrave toute 1’'orga-—
nisation et agit défavorablement sur la qualité des travaux
réalisés. I1 n’y a pas & proprement parler de coellaboration au

sein des membtres de ce service.

Far ailleurs, des problémes interpersonnels ont é&té
ramenés au niveau du  travail, ce qui, actuellement, entrave
1'exécution normale des travaux comptables. Ce climat a

engendré un certain nombre de faits défavorables (par exemple,
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mésententes inter—-personnelles) alors que le personnel comp-—
table de 1a S5.0.N.I.A. a la compétence et 1le potentiel pour
tenir une excellente comptabilites. En matiére de gestion, la
littérature accorde une place capitale a la comptabilite dans
les P.M.E. pour 1la simple et bonne raison qu’elle est le
cerveau de 1’'organisation. 0Or, a4 1la S.0.N.I.A., la comptabi-
lité ne fournit pas de données qualitatives et quantitatives
essentielles pour 1 'efficacite 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 légéereté
et le manque d approfondissement des travaux faits & la compta-—
bilité. Tout en reconnaissant ces problémes soulignés, les
employés de la comptabilité prennent pour responsable du
désordre 1 'ancien comptable qui avait méme détourné une partie

de 1 'argent de la S.0.N.I.A.

La D.A.A.F.

A ce niveau, on retrouve un aspect qu'on rencontre fré—
gquemment dans les P.M.E. La D.A.A.F. est considéree comme une

zone problématique, car elle est un goulot d’'étranglement.
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En effet, 1le D.A.A.F. est trés surchargé; il s’occupe de

tout, sauf de la production. Cet eéetat de fait releve de
deux choses: un mangque de personnes secondant effectivement
le D.A.A.F., ce dernier ne dé&légue pas les téaches. En consé-

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

la S.0.N.I1.4. de retrouver au moins son équilibre financier.

Par 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 role de la
D.A.A.F. qui consiste & bien organiser les services, & motiver
le personnel et a assurer 1 application effective des textes et

des instructions administratives de la Direction générale.

Achat et approvisionnement

ie probléme se traduit par la rupture de stock. Nous
avons &£té témoins au cours de notre diagnostic de la rupture de
stock de farine gui a automatiquement engendré 1 arrét de la
production. Ce probleme trouve ses causes dans:

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

— 1’'absence de la gestion de stocks

— 1’ absence de statistiques concernant les consommations

de 1 'unité de production.
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Servire de 1 'exploitation

le probléme se traduit par un goulot d’'é&tranglement. Ici
encore, le Chef d'exploitation est trés surcharg® 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 st de la planification. Repetons—le:
les employés ne sont préoccupés que par le fervent désir de
produire. C'est pourguoi on constate gu’il n'existe pas de
viéritable systéme de controle de la gualite. On remargue
&ggalement 1 absence de toute initiative pour motiver les

semploves et 1 abhsence de critéres &tablis pour mesurer la

productivité. les Chefsz d'éguipes disent gqu’ils ne font
1'objet d sucune consultation.

Les postes—clés

Il =s'agit strictement d une consegquence de tous les pro—
bBleames gue nous avons Svoguds olus haut. Gujourd hul, on

peut affirmer gus touts absence do DOA&.ALF, du Chef-compiabls
ou du Chef d'exploitation constituersit un goulot d strangle—

ment, car pesrsonne ne pourrsit lss remplacer. ies autres ne

possédant pas  de guslification professionnellie, d une part; et

g’ autre part n'etant pas  associss sus travaux de leurs sups-—

"5
ol

surs directs. Or ce sont les postes vitaux de 1 enireprise.
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5.2 Menaces et opportunités:

Nous voulons regrouper sous ses deux vocables des faits
gui devraient retenir beaucoup d’attention. D’abord ceux qui
entraveraient le developpement de la S.0.N.I1.A. (les menaces!},
puis, ceux qui en principe le favoriseraient (les opportunités)

Menaces

- Absence de sentiment d appartenance:

Tout au long de notre diagnostic, nous navons pas
identifié le type de= personnel gui travaillait pour rendre
1'entreprise rentable. Il v a plus: le personnel ne réalise
pas gue certains comportements inconvénients (mangque de motiva-

tion, refus de travailler, lenteur au fravail, mangue de colla—

boration, travail désintéresssa), font perdre de 1 arosnt &

. fAbhsence de rentabiliis de 1a E.CG.NM.I.A..
. Les frais financierse sont trdés £lesves.

Four les deux annégses & venie, la S.0.M.I.&. doit nécessai—-

et
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les opportunités bancaires se termineront, ensuite, pour une
question de crédibilité aux yveux des banquiers et des

actionnaires.

Oppoartunités

Les arrangements bancaires constituent une opportunité
permettant le redressement financier et organisationnel de la
S.0.M.1.A. Nous sommes convaincus que 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 S.0.N.I.A. une seule prévision sert d objectif pour
les responsables de 1 'entreprise. I1 s’'agit du chiffre
d affaires prévisionnel. On remargue &galement 1 absence de
spus—abjectifs précis au niveau des activités de gestion et de
production. Le Chef-comptable, du D.A.A&.F. et le Chef d'ex-—

ploitation ont mentionne qgue le climat organisationnel, né au

1

ndomain de la création de 1l 'sntreprise, y st pour beaucoup

ot
m

s cette situation.

L
i
mn
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Far conséguent, besaucoup de structures ont &t& mises en
place ocu ont vu le jour sans aucun rapport avec un ou plusieurs
chisctifs. Four ainsi dire, ces structures sont nées pour la
plupart d'un besoin ponctuel a8 satisfairs. La majorité des
cadres et tous les employés ignorent les objectifs de 1 entre-—

priss, objectifs, du reste, que 1'on ne retrouve nulle part.

Lorganigramme de la S.0.MN.I.A., tel gu'établi précéde-—
mmant, ne corrsspond pas &4 la réalité de 1 entreprise. I1 e=t
prodult par la Direction genérales. 11 en est autrement dans la
réalité. Tout cela montre jusqu ol peut exister un flottement
dans les activiids guotidiennes de 1 entreprise. Les employés
soutiennent gue l2ur  fravail: reléve de 1 'ultime nécessite

pour la S5.0.N.I.A., autrement dit ne sont effectusr gue les

Au niveau dss  activiteas, il o'y a pas de politigue &
court, moven cu long fterme, de politigue fonctionnelles, de

de politigue au niveau de chague sous-—

e
i
u
ot
m
(]
£

politigue génd

7. Examen du climat organisationnel

fAu cours de notre recherche, il nous a semblé gue o ‘ecst

davantags du cSté ds= la dynamigue interns de lentreprise gu’il
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approfondir les i1nvestigations. A la lumiere de la
premi&ére partie de ce document, notamment
Sconomigue des F.M.E. au Niger,

de 1 ' analyse socio—
des entreprises.

le climat organisationnel
une donnée fondamentale permettant de saisir

7.1

est

la ré&alité interne
Aspect individuel

lUne analyse des ressources
terming par un bilan trés
compte de la situation

Cependant,

il

sombre,

humaines de 1 entreprise se
Gluatre rubrigues rendent
des comportements dans 1 'organisation.
reste 4 mentionner
organisationnel

que 1 '&tat actuel du climat
découle en majeurese partie des pratigues ins-
tauréses au lendemain de la création de 1 entreprise. C'est du
moins c2 gu ' aftfirment les emplovés.
fGu niveau  individuel,

trois
tournante de 1 ‘organisation:
dies

postes constituent la plagues
le2 Chef-comptable, le Directeur
affaires administratives st financieres et le Chef d ex—
ploitation. A& un certain moment, nous avons essayée d iden—
tifier ceritaines valeurs pertinentes. Le ré&sultat a &t& nul.
Cela supligus psut—&tre 1 'absence totale de sentiment d appar-—
tenance 4 l'entresprise ches les emploves. Il v a peu

age

cas
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trés isolés d'incompétence et d’irresponsabilité. Cependant,
les prises de décision a chaque niveau sont trés lentes et les
ordres sont mal respectés, notamment, pour les travaux a

effectuer.

7.2 Groupe et inter—groupe

La nature des structures décrites plus haut et la mauvaise
maitrise des processus a conduit a un manque de cohésion au

sein des groupes.

De 1 'analyse du climat organisationnel, il ne ressort
que des peoints négatifs. On compte sur les bouts des doigts
d’'une seule main les employés motiveés. La question centrale
reste 1 ‘augmentation des salaires, qui est sans cesse présente

dans 1 ‘esprit des employés.

7.3 Le leadership

La S.0.N.I1.A. a é&volueé dans un climat pas trés sain, et
certaines pratiques risquent de détériorer davantage ce climat
qui ne fait gque peser lourd dans la bonne marche de 1 ‘organisa-—
tion. Des mésententes inter—-personnelles sont rapidement rame—
nées au niveau de 1 'exécution des travaux dans 1 ‘organisa-—

tion. Le style de gestion est en partie responsable de ce



climat, et plus inquiétant encore, 12 leadership crée des
comportements nuisiblies & 1 'organisation {les politiques
n‘étant pas trés claires, on passe sur des cas de conflits, on
ne rectifie pas souvent les maladresses, on permet & d autres
de ne pas respecter les texies gui régissent les comportements

des employés de la 5.0.M.I.A., etc.).

7.4 Processus organisationnel

Dans 1 'entreprise étudies les conditions de travail sont
Jugses acceptables. On souligne cependant des problemes d ab-—
sentéieme, comme le souligne le chef du personnel. Meme =i
les responsables sont conscients du caractere treées fluctuant de
la production {engendré par les fluctuations de wventes), il
convient de noter gu’il y a des difficultés d ajustement,
d adaptation au changementi. Ceci est en partie dii & 1 absence

de planitication. I1 faut &galement mentionner gu’il n'y a pas

d'evaluation de rendemsent. tes employses conclusnt en disant
gu’il v & absence collective de bonne volonté.

figdme =1 la gualité du travail s'est amslicrés, i1l reste
Mous sommes 2rrlves & un grand Cconsensus sur

ce point aveo les emplovées, Avec toutss les resscources humsi-—
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entre autres, au niveau de certains postes vitaux de 1 'orga-

nisation.
8.

QUELQUES CARACTERISTIQUES FONDAMENTALES (indicateurs)

L'int&érét gue représente cette rubrigue est d accorder une

attention spéciale sur des

indicateurs de 1 organisation
=1

Méme gquelgues

individus

aspects pertinents de certains
studiée.
sont influents, c'est 1le

Directeur gé&nsSral

ces de
technicues
tion}
de 1 entreprise.

17846 s '&levaisnt

fi

devenu negatif:

la création de 1°

permansnts ne

connaisssait

contirmer

1 "organisation.
(D.A.A&.F.,

constitusnt la plague

cesss
une

1 '=sssn

gui est au centre de la gestion des ressour—

Les responsables administratifs et

service—comptable, service d exploita-—
tournante de toute la philosophi=
Les pertes enregistrées pour 1 'exercice 1985
& 187 477 937 FCFA. Le fonds de roulemsnt est
& peu prés 64 millions de FCFA neuf mois apres
le nombre d employeés

entreprise. Alors gus

1=

=N

t de décroitre, production, elle,

les indicateurs nes font gue

augmentation.

tiel de 1 image riche.
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?. SITUATION PROBLEMATIGUE SELECTIONNEE

2.1 Définition du systéme pertinent

L'on peut deéfinir le systéme de gestion actuel de la
S.0.N.I.A. comme suit: un tout od les responsables administra-—
tifs et techniques travaillent en vue de substituer les import-
ations de biscuits & une production nationale de biscuits sur
ie marché national gri3ce aux activités leur permettant d ache-—
ter les matiéres premigres a 1 'étranger, de les transformer et
de les wvendre dans des conditions non cptimales et anormales,
ceci & travers de structures inadaptées dans un processus de

agestion axg sur 1a gestion des choses.

?.1.1 Choix du systéme pertinent

L insuffisance des capitaux propres qui & provogQue un
important endettement, conjugués aux effets né&fastes dune
gestion inefficiente, sont & 1la base de l1a situation gque vit

auvjourd 'hui 1a S.0.KN.I.4A.

L'objectif primordizsl du systems de gestion de 1la

SE.0.KH.I.5. sers d assurer la rentabilite de 1 'entreprise &
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court terme. Mous sommes conscients que tout plan de dévelop-
pement organisationnel &4 1la 5.8.NM.1.A. voit son efficacits,
dans un systéme applicable. Nous avons opté pour un systeme de
gestion gui en plus d arriver aux mémes fTins, a 1’ avantage
d assurer la pérénité, l'efficacité et 1 'efficience de 1 'entre—

prise pour les années a venir.

On retrouve entre autres activités & corriger:

- 1lg mangue de planification pour les travaux de gestion
gt de 1 'usines
— 1 'absence de motivation et de leadership efficace.

— abszence de répartition et description des tdches.

?.1.2 Relation entre probléme pertinent et probléeme
déclencheur

I1 existe une importante similitude entre 1e probléme
pertinenst et le probléme déclencheur au niveau de leur nature.
Finalement 1ls sont structurels et gestionneliss la seule

différence est gue le problémse pertiment est beaucoup plus

“h

precis et bien identifis. ie problemse pertinent recoups une

a problisem
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B INTERVENTION
1. Schéma du diagnostic—interventi
2. Compte rendu du diagnostic aux

Cette &tape nous a permis

importantes ci—-dessous. Cest o’

étions Tixés comme objectifs. Les
long du diagnostic au courant du £

préférde les rassembler autour d’un

1146

on (page 11i8)

responsables

de realissr deux choses tras

ailleurs ce gus nous nous

responsables &taient tout au

ravail réalisé. MNous avons

e méme table pour recusillir

leurs réactions une fois gue le diagnostic est presgue achevé.
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3. Recherche de solutions

lL"élaboration des solutions n'entraine pas nécessairement
la résolution des problémes d une organisation. Faut—-il encore
trouver des solutions cobjisctives et, surtout, la bonne procé-
dure pour implanter efficacement ces solutions. Et ce n'est
qu'a ce moment gu’on psut parler d'un diagnostic—-intervention.
En ce gul nous concerne la recherche de solutions fut claire
en taison de la comprehension de la situation problématique gar
les clients au cours du compite-rendu du diaghnostic. Cela ne
veut en aucun cas dire gue la gymnastigue de recherche de
solutions a &it& chose facile, encare moins sa conceptualisa—

tion.

3.1 Axe de solution — {(ANCRABE?

ia solution {elle est, & vrail dire, un ensemble de solu-—
tions: est un systéme ob on refrouve une nouvelle déefinition du
svystéme de gestion de la S5.0.NLI.AL, systemse auvguel sont ratta—

tion de ces actions a

]

ch&ss des actions paralléles. La vrsalis
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FIGURE 10

SCHEMA DU DIAGNOSTIC

lére semaine

2e
rencontre

lére Mandat
rencontre

avec le D.G.

avec le D.G.

2e semaine

>

Entretien avec les employés

Entretien Visite |Entretien
cadres supér.| a cadres supér.
administrate |1'usine{administrat.

>

Renseignements complémentaires

'

+

Renseignements sur les activités

Consultation et sélection

des documents & traiter

-

-

Entretiens guidés - choix des

informations 3 chercher

Rencontre avec les cadres
supérieurs

+

-

Entretien avec les cadres puis
les employés pour tester les
informations recueillies

Entretien avec les employés

-

L

Analyse des activités

3e semaine

L

TRAITEMENT DE L'INFORMATION - COMPLETER LES INFORMATIONS

<

Philoso. Analyse Donner des Entretien |{Disc. sur Ajustement|Analyse
de 1l'en- disfonc- |informations|avec la les dysfonc—|correction|des pro-
treprise tionne- pertinentes |direction |tionnements [de nos cessus
ments aux employés pts de vue
4e semaine et plus tard
nvir.
oli-tech.
Structure
Chercheur: Nuance Acteurs:
sa con- conception
Image riche Processus ception Ajustement ([du réel
du réel & correct.

Climat-indicateurs

Analyse des situations "objectives" insuffisantes — Problémes et/ou situation

problématique - Entretien:
Choix des solutions - Analyse des

solutions

cadres supérieurs - Recherches des solutions -

IMPLANTATION
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Nous aurions pu aussi, pour les Tins de notre étude,
dresser une liste des problémes & solutionner et é&laborer des
solutions spécifiques & chagque probléme. Si les deux axes de
solution (systéme et "listing”) aboutissent aux mémes fins, il
est A& noter que les moyens a utiliser, ne seront plus les
mémes. La solution "systéme", en plus d’'&tre plus efficace
dans 1 organisation diagnostiquée, apparalit plus efficiente.
Car elle consolidera les acquis dans 1le court et moyen terme.
Les efforts seront axés sur le développement organisationnel de

la 5.0.N.I.A.

3.2 Nature de la solution

3.2.1 Validation de la définition du systéme pertinent

I1 apparait, selon la nouvelle définition de la situation
problématique et du probléeme, gque notre solution releve du
domaine du management. Far rapport & 1 'image triche, il nous
semble que toute conceptualisation de la solution devrait
toucher guelques uns des seize concepts que 1'on retrouve en
genéral dans la littérature concernant la gestion des entrepri-—
ses {administrer, prévoir, organiser, diriger, coordonner,

contrdler, motiver, recherche et deéveloppement, décider,
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marketing, gestion des opérations, gestion financiére, environ—
nement). Bien sir, tout ceci doit étre adapté &4 1la réalite de

la S.0.N.I.A.

C’est pourquoi nous avons redeéfinil le systéme de gestion
de 1 'entreprise en ces termes: un tout o0 les responsables
administratifs et techniques travaillent en vue de substituer
les importations de biscuits & une production nationale de
biscuits sur 1le marché national grd8ce aux activités leur
permettant d’acheter les matiéeres premiéres a 1’etranger, de
les +transformer, de 1les vendre et ce, dans des conditions
optimales et normales, tous ces processus s inscrivant dans une
boucle — PLANIFIER - ORGANISER - DECIDER — CONTROLER - ANALYSER
- PLAMIFIER, boucle dont le fonctionnement obé&it a des proceéedu-—

res, des politiques et des objectifs bien précis.

Trois grands efforts de changements seront effectues.
D" abord, et c’est 1le plus important, le changement au niveau
des maniéres d’étre; le deuxiéme, le changement au niveau des

processus et fluoxs enftin, le <troisiéme dans une certaine

mesure, il est le complément et/ou le résultat des deux autres
changements, changement au niveau de 1 adaptation des struc-—

tures.
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Une donnée trés importante qui est présente tout au long
du diagnostic et qui a été davantage considérée au niveau de
l1'intervention est celle de 1la vie d'une organisation (créa—
tion, croissance et maturité, stagnation et déclin). Au cours
de 1 intervention nous avons tenu compte du fait que la
S.0.N.I.A. est dans sa phase de croissance. Car nous pensons
de la méme maniére que 1 'on tienne compte souvent de 1 '3ge d un
patient pour traiter ses problémes de santé, l'on doit tenir
compte de la phase de developpement de 1 'organisation ou 1'on
réalise le diagnostic—intervention. La nature des solutions
proposses a €té &laborée 4 la suite de la conceptualisation de
notre source d’'inspiration et de guelques filtres(instruments
de gestion). Cette source d ' inspiration s appuie sur 1°image
riche de 1‘organisation avec des dominantes connues: la part
du marche, la gestion financiere, la gestion des opérations et
1’environnement externe. Les filtres sont constitués d elée-
ments considérés comme capitaux dans la gestion des entrepri-
ses. On retrouve, pour le cas précis de cette organisation, le
systéme d’ ' information organisationnel, la planification, 1 'éva-
luation, la gestion planifiée des ressource humaines et la
gestion des opérations. Four la définition et la caractérisa-—
tion de ces filtres, nous nous basons sur des études gui ont
d&ja &té réalisées dans le domaine de la gestion des entrepri-

ses: par exemple La faillite des entreprises, une stude
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préliminaire (27). La direction des entreprises (28), Compor-—
tement ocrganisationnel (29). Vu la réalitée objective de
1 ‘aorganisation, il serait plus adroit que 1 'entreprise commence
d’'abord & apporter des changements de 1 intérieur. Davantage,
considérant toute chose égale par ailleurs, une organisation a
plus de chance de changer son environnement interne que de

changer son environnement externe.

En nous inspirant du modele de Fierre H. Simard (30) sur
le systéme de gestion, nous avons &laboré un systéme de gestion
pour 1 'entreprise étudiée. Des développements ultérieurs

viendront expliquer notre modele.

I1 revient aux cadres supérieurs de 1la S.0.N.I1.A. d as-—
surer le redressement en collaboration avec les employés. Il

egst vrai gue 1 ‘environnement interne de 1 ‘organisation présente

27. Claude Lalonde, La faillite d entreprise: &tude
préliminaire. Editions L.E.E.R., Chicoutimi, 1982.

2B. Sous la direction de Roger Miller. La direction des
entrepricses, concepts et applications, Ed. McGraw—-Hill,
Canada, 1985.

29. Guiot, Jean M. et Alain Beaufils. Comportement organisa-—
tionnel, Chicoutimi, Ed. Gaétan Morin, 1785.

30. Simard, Fierre H. P.M.0., revue, no 1, vol., Chicoutimi
1986.
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quelques défaillances. Cependant, il reste que la résistance
au changement ne sera pas grande. Le systeme de solution (avec
les trois types de changements deécrits plus haut) viendra
transformer les valeurs et attitudes, les méethodes de travail,

la répartition des ressources et la définition des téches.

Tout comme le personnel, 1'information doit désormais
étre considérée comme une ressource pour la S.0.N.I.A. Cette
donnée est treés négligée au sein de 1 'entreprise; c’'est pour—
quoi, dans notre systéme de solutions, nous lui avons donné
une place importante. De 1'étude sur la réalité de 1'entre-
prise, il ressort 1 'absence de collaboration entre les groupes
et les services, ce qui a amené 1l 'entreprise a4 fonctionner
comme si les différents sous—systémes étaient autonomes et se

suffisaient A& sux—mémes.

Il s'agit d'un effort & mener au niveau de plusieurs
variables qui interagissent simultanément et dont 1’ideéee
vehiculée est la poursuite et la réalisation d un but ultime.
Ce but, c'est 1l'efficacite de 1 'entreprise. le systeme de
solutions doit entre autre sa pertinence & deux choses: sa
simplicité et les effets positifs qu’il crée &4 court, moven et

long terme.



La

validation de la définition du systéme pertinent

s "appuie sur les critéres retenus par Checkland:

le propriéetaire du systéeme: la S.0.N.I.A.3

1 'environnement et le super—-systéme: le marché natio-
nals

le client du systeéeme: les responsables administratifs

et techniques de 1 'entreprise;

la transformation: travailler, acheter, transformer,
vendre;
les acteurs: les responsables administratifs et tech-
nigues;

Foint de vue: notre point de wvue est d’ assurer un
approvisionnement & meilleur marcheé, produire dans des
conditions optimales dans un processus ot les employés

sont motivés.

Finalement, la nature des zones praoblématiques et 1 ' an—

crage nous a conduit &4 1 'élaboration du systéme de gestion.

Ce qui

gestion,

est complexe, ce n‘est pas 1 immensité du champ de la

mais la diversité des pensées au niveau de la gestion.

Auels sont donc les principaux concepts liés a la gestion des

entreprises? Lorsque nous patrlons de 1 'élaboration d'un sys—

téme de

gestion, i1 ne s’agit pas d'un modele statique. Les

solutions auy problémes de gestion de la P.M.E. ne passent pas
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par la construction de modeles rigides. Pendant longtemps,
les managers et autres consultants ont cru résoudre les proble-—
mes des P.M.E. 4 1 intérieur des modéles qui, malheureusement,
sont trés souvent sophistiqués. Les modeéeles de gestion comme
résultat d'un diagnostic-intervention dans une P.M.E. nigé-—

rienne ont généralement ces caractéristiques fondamentales:

- trés compligués et contraignants;

— étouffent la marge de manoeuvre des preneurs de déci-
sions et des acteurs de 1 'organisationg

— trés rigides et ne donnent pas les moyens aux acteurs
de corriger les erreurs et les dysfonctionnements nés
de 1l7utilisation de ces modeles. Leur rigidité
entraine une sorte de formalisme statique du type de la

bureaucratie étatiqgue.

C'est pourquoi notre intervention prend 1'allure d'un
ensemble de propositions sur les zones problématiques iden-—
tifige=s, propositions & 1'intérieur desquelles nous allons
tenir compte de la liberté de 1 acteur dans 1 organisation et
de ce qu’'il peut faire pour corriger les lacunes organisation—
nelles. Ceci, bien sir, dans le but de maintenir en vie

1 'organisation et de la faire prospérer.
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Les deux niveaux de conceptualisation élaborés plus loin
ne doivent pas étre considérés comme statiques. I1 s'agit 1l1a
d'un seffort visant &4 améliorer la compréhension des solutions
proposees. Ces derniéres sont treés particulieres a 1 ‘organisa-—
tion étudiée, car la réalité d'une organisation est toujours

unique en son genre.

Les solutions tiennent compte de la realité de 1°'entre—
prise diagnostiquée, de certains concepts de la gestion et de
guelques axes principaux des grandes pensées en matiere de

gestion.

3.2.2 Caractéristiques de la solution

La nature des zones problématiques de 1la S.0.N.I.A.
conduit & une conclusion trés simple: les principes de base de
la gestion ne sont pas pratiqués efficacement. Notre but n'est
pas d’analyser exhaustivement les principes de gestion d entre-—
prise, mais d’'en étudier guelques—uns qui constitueront une
base solide &4 la gestion de la S.0.N.I.A. Ces principes
peuvent &tre aussi bien ceux de 1 &cole des principes "univer—
sels"” de management de Henri Fayol, de 1'école structuraliste
de Max Weber, de 1 'école du développement—organisation de Kurt

Lewin, que ceux de management par le flux. Mais il faut encore



une bonne adaptation pour gque ces instruments soient efficaces
pour la 5.0.M.I1.A. Ces principes peuvent 2tre résumés dans les
termes utilisés par Henri Fayol. Ces termes sont les suivants:
la prevoyance, 1 ‘organisation, le commandement, la coordi-
nation, et le contrdle (1), Cela revient & dire gque la plani-
fication des actions & mener est une donnée fondamentale. Les
actions devraient étre coordonnges dans leur réalisation,

contrilées et évaluées.

Zi. Fayol, Henri. Adminisiration indus
Fravovance G

Contrflise, 19745,
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Ces principes aideront certainement les responsables de la
S.0.M.I.A. & trouver des soclutions a deux questions fondamen-—
tales en gestion des organisations. Il s agit, pour les
acteurs du systéme (ou pour les responsables) essentiellement
de savoir 0OU NDUS VDULDNS. ALLER. La deuxiéeme guestion est

naturellement de savoir QUELS BUTS NOUS FOURSUIVONS.

Four atteindre des buts de fagon efficace et efficieﬁte,
la définition d 'un cadre idéal s’ ' avére nécessaire. De ce point
de vue, 1 '&cole structuraliste livre une partie de 1la solu—
tion. Il est vital, en effet, pour toute organisation d’ avoir
des structures efficaces permettant d optimiser chagque fois
l'action entreprise. C’'est ce mangue de structuration qui
nous a amen& & proposer, entre autres, une DEFINITION DES

TACHES pour les employés de la S.0.N.I.A.

J3.2.3 Revue de littérature

Les travaux de Kurt Lewin ont en effet montré 1 impor—
tance de la gestion de ressources humaines. En effet, les
relations humaines en groupe, tout dépendant de la maniére
dont slles sont &tablies, agissent sur la productivité dune
organisation. Une organisation, en plus de pouvoir régler
elle-mé&me ses problémes internes, doit pouvoir s’ adapter & son

environnement externs.
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Les relations industrielles, le comportement organisation-—
nel, les conditions de travail, les conflits entre les groupes,
le stress, la participation des employés a la prise des deéeci-
sions organisationnelles, le style de direction ou de super—
vision, la satisfaction morale des employés et la motivation au
travaily voila tant d aspects qui ont un impact direct sur la

productivite.

A la S5.0.N.I.A., les responsables semblent perdre de vue
ces aspects, ce qui entraine un climat organisationnel défavo-
trable. I1 est impératif gue la S5.0.N.I.A. ait un climat favo—
rable permettant aux employés de travailler efficacement. C'est
dans cette optique gque nous avons jeté les bases d une nouvelle
philosophie de gestion des ressources humaines & la S.0.N.I.A.
Cette guestion nous a permis de traiter d'un important aspect
dans les organisations: les flux. I1 s’agit, notamment, des
flux de monnaie, de matiére, de personnes et d’ information.

Michel Crozier, dans son ouvrage intitule: 1 acteur et le sys—

téme, a montré 1 importance de 1 information dans une orga-—
nisation. C’est dans ce sens gque nous avons proposé un D.IWF
(Diagramme de flux et d'information) a la S.0.N.I.A. ou 1 'in-
formation sera considérée comme ressource importante. Dans son

livre: le Management, Maxime Crener soutient que 1 'information
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et la communication sont des préalables & 1la vie d une entre-
prise. Ce sont ces deux facteurs quil conditionnent 1la vie de

1 'entreprise selon lui.

En résumant les propositions, il s’agit, pour 1la
S.0.M.I.A., d’'opter pour une planification geneérale, une orga—
nisation des actions, une direction, un contrfle et une évalua-
tion. Nous avons puisé dans ce qu'on retrouve en matiéere de
Gestion des Entreprises, comme la Direction participative par
objectifs (D.F.0.}, la Rationalisation des choix budgétaires
(R.C.B.} ou 1le "Planning, programming and budgeting system"
(F.F.BE.5.), etc. Notre but ici n’'est évidemment pas de plaquer
textuellement un systéme de gestion a la 5.0.N.I.A. Cependant,
nous prenons appui sur ces instruments de gestion en puisant ce
qui correspond le mieux a 1l 'environnement interne et externe de
1l 'entreprise. Notre point de wvue rejoint celui d Henry
Bourgoin qui soutient que 1les différentes théories en manage—
ment ne sont pas des recettes universelles. Cela nous conduit
4 1 'étude des conséguences du particularisme africain en
matigre de management pur: direction des hommes, leurs motiva-—
tions et leurs aspirations, structures d’'organisation souhaita-

bles (L '&frigue malade du management).




Revenons &4 la direction participative par objectifs. La
D.F.0O. a pris toute son importance lorsque des recherches en
psychologie des organisations avec des chercheurs tels que
Kurt Lewin, Douglas Mac Gregor, Chris Argyris, ont démontreé
l1'intérét de la motivation des employés dans 1 'accroissement
de la productivité des organisations. Lorsqu'on parle de la
D.FP.0O., il existe deux notions fondamentales: le systéeme et
le résultat. Le poste, 1'unité et 1 organisation sont des
systémes interdépendants. La raison d’'étre de chacun de
ces systémes est de produire des résultats permettant la satis-—
faction des besoins des consommateurs, des membres de 1 'organi-
sation, des proprigtaires {actionnaires, socigtaires ou

gouvernants) et de la communauté en général (32).

L application de la D.FP.0. & une organisation est globale
et systémique. Dans ce cas, elle s'oppose & une pratigue
modulaire, segmentaire. La D.F.0O. suit le cheminement sui-—
vant: elle va de 1 adaptation du poste & 1'emploveé, a la mesure
de s=es résultats, en passant par la définition de la mission de
l'organisation, 1 'analyse ses objljectifs et ceux relatifs & ses

acteurs, & chague section {(deéepartement ou sesrvice? 2t aux

2 Jean—-Louls Laugeving Raymond Tremblay; Laurent B&langers
La direction participstive par objectifs, Z2e &dition,
Gluebec, F.U.L., 1779, page 1%9.
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différents postes, 1 analyse et la planification des activiteées,
l1'analvse des ressources et leur utilisation, la misse sur pied
d'un plan d'action, sa réalisaticon-—contrdle et 1 é&valuation
des resuliats. lLla B.F.0., c’'est aussi la définition claire
et précise des politigues, la motivation et la participation
des employés, leur responsabilisation, uwune bonne circulation de
1'information & 1 'inté&rieur de 1 ’organisation et une gestion

rigoureuse des ressources humaines.

Dans le cas spécifigue de la S5.0.N.I1.A., les cadres supe—

risurs doivent:

- dé&éterminer les principaux cbjectifsy

- d&terminer la mission de !l organisationg

- responsabiliser les employés et cadress

— am&liorer les relations inter—groupes au sein de
1l ' entreprise;

- clarifier le rile de chague acteur;

m
i

- &ftablir les dysfonctionnemenis, les &valusyr et 1

coareriger.

b

Fous ne privilégions de la D.F.0. gue la dimension philo-—

oot

T
a

ol
]

sophigue, en ce sens gue les out et guesliguss orincipss n'ont

pas de nplace & 1la S.0.M.ILA.
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C‘est une philosophie et un processus de management

qui mettent 1 'accent sur la responsabilité de 1°ad-—

ministration, laquelle définit et négocie d abord les

résultats & produire et ses clients, détermine ses
objectifs, pour les utiliser par la suite comme
guides de son action et comme criteres d’affectation

des ressources et d’évaluation de sa performance.

(33)

La rationalisation des choix budgétaires (R.C.B.), et le
F.F.B.S5., nous donne d’'autres instruments gqui peuvent étre
adaptés a4 notre entreprise. L ‘essentiel de la R.C.B. se raméne
4 choisir et analyser des opérations dans une organisation.
Une fois gu’'on a une idée claire des opérations, on les plani-
fie, les programme et les budgétise. Lorsqu’on pratique la
R.C.B., on accorde beaucoup d’'importance au super-—-systéme
{environnement externe) de 1 organisation, car comme nous
l1'avions affirmé lors de 1 'élaboration du super—systéme de la
S.0.N.I.68., 1l 'environnement externe joue un rbéle trés important
dans son développement, et 1’entreprise doit s’y adapter. La
R.C.B. a pour plague tournante la gestion rigoureuse des flux
en général et des flux de ressources en particulier. C'est en

ce sens gue dans nos propositions, nous avons soulevée la ques—

tion de gestion de stock, de la comptabilité analytique.

3%. Jean—lLouis Laugeving Raymond Tremblay; Laurent Bélangers;
Lz direction participative par objectifs, art. cit.,
p.24.
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Le systéme d information de gestion (5.1.6.)

C'est une technique de gestion qui facilite la cueillette,
la transformation et la diffusion de 1 information pour une
meilleure prise de décision. Avec le 5.1.6., on cherche &
atteindre tous les centres de décision de 1 ’entreprise en ins-—
tituant un réseau d’'information régulier. L'une des carac-
téristiques de ce systéme, c’'est la cueillette d’'informations
pour le contréle, 1'analyse et la correction des écarts, des
dysfonctionnements. On peut trés bien s inspirer de la philo—
sophie de ce systéme pour réaliser des actions qui auront pour

but principal d augmenter la productivité de la S.0.N.I.A.:

-  assuretr une bonne circulation de 1 information

(D.I.F};
- mettre & 1la disposition de chaqgque sous—-systéme les

informations nécessaires pour ses prises de décisions.

3.3 Analyse de la solution

3.3.1 Capacité de la solution & produire des effets positifs

D "abord, la solution est un systéme dans la mesure ou elle
remplit certaines conditions. Fremierement, on retrouve plu—

sieurs variables et paramétres (techniques, actions), regroupés
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en de petits sous—-ensembles (composantes). Ceux—ci sont bien
organiseées en fonction d 'une finalité. Deuxiémement, ces sous—
ensembles (sous—systémes) interagissent simultanément pDuE pro—
duire le résultat suivant: développer un systéme de gestion

efficace pour rentabiliser a court terme 1 'entreprise.

La S.0.M.I.A. supporterait mal toute augmentation de frais
fixes. Or, notre systéme n’ 'engendre pas d’ 'énormes frais. Le
fait que la solution soit un systéme —la paralysie gestionnelle
est générale a4 la S.0.NM.1.A.—- et gque toute sclution partielle
voit son efficacité &touffée avec le temps, le systéme de solu-—
tion proposé ne présente pas de difficulté majeure pour sa
mise en place. Du fait gue le systéme de solution ait un
effet d entrainement général (pour tous les sous—systemes de
la 5.0.N.I.A.), nous sommes en harmonie avec les objectifs de
l1’entreprise, notamment, la rentabilisation & court terme de

1'entreprise.

Four é&viter gqu’il y ait une certaine réticence au cours de
1implantation de 1la solution, nous avons pris soind’ éviter
des conflits d'intéréts dans 1le nouveau systéme, tout en con—
servant les changements voulus et souhaités. Les employés
sont cependant sceptiques gquant & 1 acceptation, par les res—

ponsables, de 1 'idée de déléguer les tiches.
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Il faudrait aussi savoir que par rapport aux ressources
humaines {(surtout le cété gualitatif), on peut dire que presque
toutes les wvariables composant notre systéme de sclution sont
controlables par les responsables de la 5.0.N.I1.A. Le systéme
inclut des variables relatives & 1l’'environnement externe de
1 ‘entreprise, mais il n'y en a gu’'une seule qui soit aléatoire
ou qui puisse ne pas avoir d'effet a la suite de nos actions.
En résumé, le systéme de solution est centré sur des actions
internes, que nous connaissons plus, gque nous pouvons organiser

& notre guise, et qui, en fait, dépendent largement de notre

volonté et de notre compétence. Par conséquent, les change-
ments majeurs & apparter dans le systéme de solution
seront, en général, des changements voulus. Cela diminue en

partie les effets non souhaités, qui dans la plupart des cas,
sont pervers. Les changements engendrés par la saolution seront

de trois types dans le temps:

— les effets plus ou moins immediats:

On aura un développement du cheminement de 1 ’information
gui va accelérer la collaboration entre les sous—systemes de
1 'entreprisse. Avec les plans de travail et toutes le formes

d’ organisation du travail proposées, il y aura un changement
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dans les attitudes individuelles et les comportements & 1 ' inte-
rieur des groupes. L'organisation du travail en tant que
telle, et 1'exécution des travaux, seront modifiées dés 1 ' im—

plantation du systéme de solution.

- les effets & court terme:

Nous allons arriver a mettre en place des outils de plani-—
fication et des élements d appréciation. Les responsables, et
notamment la Direction générale, pourront désormais etre plus
adroits dans leurs travaux, car ils disposeront d une bonne
base pour supporter leurs décisions (calculs, statistiques et
analyses qualitatives). Il s'ensuivra une augmentation de
productivité; un développement d'une philosophie de gestion
des ressources humaines sera deés lors amorgé. Le systéme de
solution permettra aux responsables de la S.0.N.I.A. de se
doter de moyens d’actions (politiques, stratégies, procédures,

etc.) pour assurer 1'efficacité de 1 'entreprise.

- la concrétisation des actions:s

La mise en place de nos propositions ressemble, dans une
certaine mesure, & la construction d’'un &difice sur un terrain

accidenté. Donc, avant tout, il faut niveler ce terrain ou



apporiter des modifications gqui permettront d asseoir la fonda-—

tion du nouvel édifice. Dans le présent travail, le terrain

accidente, c'est d ‘abord 1l "environnemant internse de la
S.0.N.I.A., puis son environnement externe. Nos propositions
ne seront efficaces et ne trouveront bonne assise que si des
transformations sont amorcées. Il s'agit, & c¢ce niveau, de

changements créant des conditians favorables a4 1 implantation

des propositions et gui vont s’'opérer & trois niveaux:

— circulation des informations;
- responsabilisation des employés, délégation des tdches:
— &tablissement de carnets de bord pour chaque poste,

chague service.

3.4 Modele conceptuel

e,

rale, noitre modéle conceptuel vise &

{13

D'une manieére ogén
repondre & 1 'essentisl de la problématigue identifies. Le
modele conceptuel a &€& &Elaboré a paritir de 1 ancrage, c’est-
a—gire 1 'angle sous lecuel la prohbiématigue est é&tudiée.

Cest pourguoi le modéle conceptusl apparait large, en e sens

il

= iz omodele apoarait gensral dans une meEsure. M=1 1

m

principals ralson gui expligues 1 '&tendue de notre model
conceptusl réside dans le fait gue nous sommes trés scepltigues
a2

guant & 1'efficacité de certains modeles concepiusls  trés
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étroits et rigides. Far rapport a& ce que nous avons développé
dans la premiére partie, tout modéle conceptuel, pour etre
efficace et efficient doit é&tre trés souple, particuliérement
pour une FP.M.E. au Niger. lLe modele ci—dessous développe

entre autres &éléments:

— une philosophie de gestioni; un leadership éclaireés
— une bonne circulation de 1 'information;
- une répartition des tachess;

— une responsabilisation des employés et des cadres.

3.9 Nature du modele conceptuel

Activités nécessaires: en plus de préciser la mission de la
S.0.N.1.A., 1les activités suivantes
sont nécessires a la bonne marche du
praojet: la planification, 1l ‘organisa-—
tion, le leadership, le contrHle et

1’analyse.

Liens entre activités: le D.I.F., la mise sur pied 2t la
circulation de 1 information, 1'ana-—

lyse des flux.
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FIGURE 12
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3.3.6 Description du modéle conceptuel

PLANIFIER

Est-ce cela que nous voulons?

Mission:

Frincipaux objectifs:

Sous—aob jectifs:

substituer 1 importation des biscuits

au Niger & une production nationale.

rentabiliser la S.0.N.I.A. & court
termes

réaliser une bonne rémunération des
avoirs des actionnairess;

produire des biscuits de bonne

gualite.

mettre en place une comptabilité
analytique rigoureuses;

accrolitre notre part du marché;
metitre le personnel dans de bonnes
conditions de travailj;

reconstituer le fonds de roulement.



Folitiques:

Frocédures:
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diminuer nos coits de production (en
les contr&lant et en augmentant la
production);

responsabiliser nos cadres et nos
employées (décentraliser, déléguer
des tédches);

miser sur le potentiel humain de
1'entreprise;

réaliser des économies d échelle
(augmenter lg part du marcheé et la
production, ajuster les flux)gj;

réduire notre inventaire.

les textes, et les codes de travail,
doivent étre valables pour tous
ceux & qui ils ont été destinésg
travailler en considérant 1 'entre—
prise comme un systéeme, considérer
toutes 1les composantes du systéme
comme trés importantess;

tout flux doit &tre analyss, surtout
les flux de monnaie (dépenses). I1
faut connaitre dans les details les
flux et les activités (voir D.I.F.
et processus de  transformation),
pour rendre les actions plus

efficaces.



Commesnt devons—nous

nous prendere

efficaces?

pour

&tre

o
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ORGANISER

répartir les ressources humaines
selon la compétence des employés st
les besoins de la S.0.N.I1.A. {(con-
sulter les supérieurs immeédiats
relativement aux postes en question
pour le développement des car-—
rigéres)l;

déefinir les taches;

prendre les processus de transforma-
tion de 1a S5.0.M.I.A. un & un pour
fins d analyse (nécessaire pour
toute correction ou amélioration};
instaurer 1 'entraide (deléguer des
td3ches, ftravailler en groupel;
prévoir les activités (&tablir des
plans de travail);

=z=e poser la question YPourguoi?®
{nous ne nous posons pas asser cette
guestion & la 8.0.M.I1.A.)3

conrdonner les activités de la

O.n.I.A.

coordonnear les actviteés de la
S.0.KH.1.A. {chercher les liens pos-—
sibles et utiles entre les dif-
Tarents sous—sysiemes):

prendre des décisions juste

m



Guelle philosophie
devons—nous adopter

pour 1 'entreprise?

Sommes—nous dans les

normes’?

145

DIRIGER

coordonner les actionsg

assuret le bon cheminement des
informations {(en faisant du D.I.F.
une réalite)d;

eviter de prendre des décisions
paouvant creer des conflits interper—
sonnels (consulter et donner Ile
pourquol des décisions)g

motiver le personnel {(multiplier
les contacts);

développer les relations interper-—
sonnelles et inter—groupes {(réunions
et {travaux d’'éguipes);

analyser les compottements indivi-
duels st collectifs;

prendre les mesures gul s imposent;
s ‘assurer du bon déroulement des

travaux (comptes rendus).

CONTROLER

= ‘assutrer de 1 'exécution des travaux
et des otrdres;

responsabiliser le personnels
évaluer les résultats

ajuster les différents flux.
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ANALYSER
Correction—améliora— - comparer les résultats aux prévi-
tion: sions {(dysfonctionnements);

— apprécier les reésultats par rapport
aux moyvens engagess;
— analyser les écarts;

— tirer des conclusions, corriger.

L 'essentiel de notre systéeme de solution se raméne a
l1'élaboration de propositions rigoureuses et adaptées aux
besoins de 1la S5.0.N.I1.A. et & une definition de td8che soutenue
par une gestion efficace. Ce dernier point nous aménera a
construire un diagramme d ' information et de flux du systéme de

gestion de 1 'entreprise.

La définition des ti3ches a pour but de mettre fin & une
certaine confusion qui régne dans 1 ‘entreprise, de responsabi-
liser les employés et de faire disparaitre certains goulats

d 'étranglement. Cependant, il ne faut pas voir dans la défini-

tion des tdches une facon figée de travailler. Les employeés
doivent collaborer, s entraider et développer une certaine
polyvalence.

Le nouveau systéme de gestion viendra fournir des &léments
d appréciation de 1 'état et de 1 'évolution de la 5.0.N.I.A. Le
systéme—camptable actuel ne fournit pas les données essentiel-

les dont 1 organisation a tant besoin.

3.7 Analyse du modéle conceptuel

F.7.1 Planification — eorganisation

La planification—organisation constitue la base du systéme

de gestion. Cette base permettra aux responsables de la
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S.0.M.I.A. d’'instaurer de bonnes pratiques de management.
Nous 1‘avons dit: il mangque d abjectifs clairs et précis a la
5.0.N.I.A. Cette situation est doublement négative pour 1 en-
treprise, car, en plus de ne pas savoir vers ol 1'on va (ol on
doit aller), on ne sait pas quels sont les moyens (ressources)
les plus efficaces & utiliser pour redresser la situation. Par
conséquent, 1l 'entreprise évolue dans 1 abstraction, ce qui

conduit & une perte de temps et de ressources.

C'est seulement quand les objectifs seront fixés gque les
responsables de 1°‘entreprise pourront se poser des questions
relativement 4 1 'efficacité de ces actions: Fourquoli cette
action? Est-ce qu'elle est la meilleure possible pour 1 'entre—
prise? Ne met-elle pas la vie de 1 entreprise en danger? Est-
elle conforme & 1la raison d'étre de 1 'entreprise? Est—ce
qu’'elle constitue un avantage pour 1l ’entreprise, etc.

§°1il1 v a un sous—emploi des ressources humaines, une perte
de temps =t une inorganisation notoire dans 1 entreprise, cela
est di en partie &2 1 'absence de planification. B'ailleurs,
cette derniére a creéé avec le temps un certain laisser—aller
chez les cadres de la S.0.N.I.A. Voici qguelques exemples de
1 absence de planifications: les arrangements bancaires, gels
des intéeréts et mobilisation du découvert permettront & la
S.O0.N.I.A. de réaliser une "&conomie" de plus de 200 millions

de FCFA. Aucune action n'a été entreprise pour exploiter cette
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opportunité, st les cadres ne s’ intéressent pas & cela. Toute
chose egale, par ailleurs, pour 1'exercice gul commence le
marché de la 5.0.M.I.A/., connaitra trés probablement un ac-—
croissement aux alentours de 40 4L {accroissement de 1 expor-—
tation). Jusgu’'a présent, aucune analyse n‘est faite pour
exploiter cette opportuniteée. On ne se pose méme pas la ques—
tion de savoir si on peut satisfaire le marché 2t comment s’y
prendre pour &tre efficace. Far conséguent, on perd de 1 argent
sans s’'en rendre compte. Nous allons utiliser un guide général
de planification gui servira de point de départ pour la plani-
fication =t gui, par la suite, fera 1l 'objet des developpements

souhaités par la direction générale . Bi la 5.0.MN.I.A. plani-

fizait ses activités, elle Economiserait beaucoup de temps,
de ressources et d argent. I1 ne faut pas perdre de vue qu’a

court terms, =i 1a S.0G.N.I.A. ne présente pas  un nouveau
visage, celui des 1 'sfficacite, de la rentabilité =t de 1la
ceoissance scutsnus, la Direction devra s attendre & des années
extrémemaent difficiles. D'une part, les actionnaires seront

difficiliss & raisonner, et d autre part, les bhangues ne feront

i on c=2finit 12 poliftigue comme 2tant 1 encssmble des
ttsindre un but, on psut affirmer gue les cadres

risn pour rendre 1 'entre—

L.
m
[
m
HH]
[
4
L]
I
bt
n
why
|
ol
ot
o
r
n
Q
foed
[
B
m
ul
l:ufu

orise rentabls. C7sst ce gul a ameng le climat organisstionnsl



149

actuel désagréable, indésirable et negatif. On s’ occupe
uniguement de la gestion des choses et méme cet aspect de la
situation n‘est pas fameux. L 'élaboration des politiques
permet de diriger 1l’'entreprise en économisant les ressources,
mais aussi en facilitant les tiaches, car 1l 'entreprise dispose

désaormails d’ instruments et de moyens.

Si la situation financiére de la 5.0.M.I.A. est trés
préoccupante, la Direction générale devrait se donner le temps
requis pour la gestion des ressources humaines. D abord, elle
devrait accorder une importance capitale au cheminement de
l1"information au sein de 1 'entreprise, faire en sorte gue les
difféerents sous—systémes (D.A.A.F., Comptabilité, Exploitation,
Direction générale) soient en callaboration permanente.
Ensuite, elle devrait développer les contacts avec les cadres
et les employés (visites & 1 'usine et aux bureaux), motiver le
personnel (la richesse de la S.0.N.I.A. est et sera son
personnell, bref, toujours rechercher avec les cadres supé-—
rieurs les conditions qui permettront 3 1 entreprise d &tre
plus productive, rentable et d aveoir un personnel- qui trouvera

dans son travail motivation et satisftaction.

GQuant aux flux, il n'existe, dans 1 entreprise etudieée,
aucune malitrise de ces derniers, ce gul améne des distorsions

de certzines activités., Jusgu'a présent, on ne maitrise pas



les flux de matiéres premiéres: par exemple, le nombre de
cartons & former par Jour, la rupture stock-—-farine. Four
arriver 4 cette maitrise; la comptabilité analytique offrira
beauvcoup d ' informations. L 'analyse des processus de production
aidera sgalement. I1 faudra, dans tous les cas, assurer un
bor dérculement des travaux. Le Diagramme d ' information et de
flux facilitera la gestion du personnel. Le plus important
pour la 8S.0.NM.I1.A., c’est d avoir un personnel motive et fier
de 1 'entreprise. Sinon, augmenter le capital et avoir un
acoroissement de la demande am&lioreraient peu la situation

présente de 1 entreorise.

La Direction générale et 1les cadres supérieurs doivent
garder une attitude franche st directe & 1 'é&gard des employés.
C'est 1& un veritable moven pour gagner leur confiance. Ii
faut Taire comprendre aux emplovés le pourquol des cbiectifs
rattachés aux décisions. Flusieurs problémes seront avités
ioregue gue lss emploves comprennent le pourguei et 17 intéerét

des décisions pour eux =t pour 1 entreprise.

3.7.2 ContrdHle et analyse

= ftravaux

M

I1 faudra &galement s’ assursr de 1 exdécution o

et desz ordres. Csla sera facilitié par la responsabilissation
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des cadres et des employés. Une tenue de fiches permettra
d "assurer une évaluation des résultats. Ces derniers doivent
étre comparés aux realisations, ce qui, nécessairement, conduit
a une analyse minutieuse. C'est de cette derniere qu’on pourra
apporter des corrections, des améliorations. A partir de cette
analyse naitra enfin une nouvelle planification. Le controle
et 1’analyse permettront dorénavant aux responsables de la
S.0.N.I1.A. de se perfectionner et de perfectionner les activi-

tés de 1 'entreprise.

3.7.3 Développement organisationnel

Le lesadership

Farlant des qualités indispensables du wvrai dirigeant

d 'entreprise, Cribbin les résume ainsi:

le dirigeant doit pouvoir s’ adapter & n’importe
quelle situation, il doit agir de maniére
adéguate et étre conséequent avec lui-méme et
ses principes. Le dirigeant s efforce de
répondre, par son comportement, aux exigences
de 1la situation. S5a ré&action ne doit pas étre
ni excessive ni insuffisante. Il doit s 'effor—-
cer d adopter un comportement compatible avec
le travail et les réalités de 1 'entreprise et
du groupe . (34}

Z4. James. J. Eribbin, Le leadership, Montré&al, Editions de
1 "Homme, 198&, p. 191
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Cette définition souligne sans équivoque 1’ importance
de la gualité du travail du dirigeant d 'entreprise. Four 1la
S5.0.N.I.A., il y a des éléements au niveau du leadersphip a

ameliorers

— savpir profiter des situations opportunes (cas des
décisions de la bangue B.D.R.N.}); motiver le personnel
— avoir du charisme; chercher a innoversjg

- &tre démocratique (favoriser souvent la consultation)gs
- se remsettre en cause continuellements

— prendre contact réguliéerement avec les employes;

Culture d 'entreprise

Thomas J. Watson Jr., président de .I.B.M. Ltée, disait en
gquelques lignes sa ferme conviction sur la culture d'entreprise

qui, en réalitée, est pleine d enseignement:

Je crois fermement que toute organisation qui
veut survivre et prospérer doit avoir un fond
solide de principes sur lesquels elle base sa
politique et son action. Et ensuite, je crois
gue le facteur le plus important dans la
réussite d une entreprise est 1 adhésion & ces
principes (35).

35. Cite par Marcle Laflamme, Le management: approche systémi-—
gue, Chicoutimi, Editions Gaétan Morin, 1981, p.

S1.
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La S.0.N.I.aA. se doit de construire lentement une culture

d entreprise. Cette culture a pour composantes:

— les systémes de valeurs, les objectifs généraux,
- les politigues, les normes de comportement,

— les activitése décrites plus haut.
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3.7.4 Buide général de planification de la S.0.N.I1.A.

TABLEAU 13
RUBRIGUES 19846/1987 198771988 COMMENTAIRES
Milieu économique - Multiplier 1les contacts
économiques
Milieu social - A connaitre
Concurrence - Compter sur nos propreas
moyens
Clients Trés Diminuer 1 'influence
influents
Débouchés Réduits Explorer le marché ex—
térieur
Ventes Faibles Accroltre de 35 %L

Fixation des prix
Rotation des stocks
Transport

Fublicité

Fromotion vente
Empaguetage

Four

Mission
Fart du marché

Non connue

Trop de
dégdts

27 % de 1la
capacite
Frais éleveés

A réviser
A calculer

Réduire de 13 4 les
déchets

+ de 40 % de sa capaciteé
a augmenter

A diminuer

de +350 %

Produits

Froduction
Diversification des

Calcul des codats unitai-
res
+35 %

produits

Services - -

Qualiteée Negligee Contr&le de qualite
Fournitures Elevées A réduire & 20 4L
Téléphone Elevé A réduire de 20 Z
Electricite Tréas &levé A réduire de 15 %
Carburant Normal A suivre

Services extérisurs - -

Inventaire Elevé Elaborer une politigue

Entreposage
Contrale de la gqualité

Non suivi
Negligé

d achat
Allotissement
Mattre en place le
contrble
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RUBRIGUES 1986/1987 1987/12988 COMMENTAIRES

Espace Insuffisant Gérer 1 'espace existant

Conditions de travail - A améliorer

Am&lioration des locaux - Fenétre et ventilation

Outillage - La bande roulante a
changer

Employés - Réduire le personnel non
permanent

Salaires - Ne pas envisager
daugmentation

Formation ou apprentis— - Amorcer le processus

sage

Fonds de roulement Neégatif A reconstituer

Assurance - -

Augmentation de capitaux
Budget caisse

A chercher

Rapport de direction
Frocéedures administra-—
tives

Structure administrative

A faire mensuellement
Valable pour tous

Suivre le plan de
développement

Frais fixes
Consultation employés/
cadres sup.

Frime d excellence

Le contrbéle
Etablissement du bilan

Critére de productiviteé
Amélioration de la
productivité

Trées &leves

Retard

Nul

Enrichissement des postes -

{de travail)}
Matériel roulant
Dachets

Fertes

A réduire
Hebdomadaire

A instaurer

Du haut en bas
Respecter des dates
raisonnables

& fixer dans 1 usine
Surtout au niveau Usine

Employés de 1 adminis—
tration

Trouver le marché ou
destruction

rReduire ou effacer nos

pertes
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3.7.9 Nouvelle description des téches

L élaboration de 1la description vise des objectifs qui
peuvent se résumer dans la pensée de Douglas McBregor (36).
C'est ainsi qu’'il précise que 1la description permet a la

direction:

- d’avoir une image claire de 1 'organisation;j;
- de s assurer gue les employés savent ce gu’ils sont

supposeés faire.

DIRECTION GENERALE

— Coordonner les activités des diffeérents sous—systémes

— Elaborer des textes et des politiques

- Planifier les ressources et les budgets

-~ Mener des actions pour motiver le personnel

- S'occuper des relations extérieures

- Répartir les ressources humaines

— Assurer la circulation de 1 ' information dans 1 entreprise

~ Developper la collaboration inter—sous—systémes

— Recueillir des donnges quantitatives et qualitatives pour
analyse

— Autoriser les dépenses

— Autoriser les licenciements et le recrutement du personnel

- Autoriser la cession des biens de 1 'entreprise

36, Douglass McBregor, La dimension humaine de 1 'snireprise,
Faris, Ed. Gauthier-Villars, 1271, p. 6&4.




Décider de 1 'augmentation de salaire pour les employeés
Flanifier les activités importantes

Gérer le personnel

Assurer les missions nationales et internationales
Fixer des objectifs de praductibn

Reégler les conflits

DIRECTION ADMINISTRATIVE
ET FINANCIERE

Assurer la liaison personnel — Direction générale
Etablir des budgets, étudier les deépenses
S5 'occuper des analyses financiéres

Fixer des objectifs financiers

Rechercher les informations pertinentes a la comptabilité

Faire des études de marché, marketing
Elaborer des politiques financiéres

Assurer la circulation de 1 information
Elaborer la politique d’ approvisionnement
fAssurer la circulation de 1 information
Elaborer la politique de gestion des stocks
fissurer 1l 'intérim du Directeur général
Chercher un marché, s occuper des prix

Coordonneyr les activites de la S.0.N.I.A.

Aider la Direction générale & formuler et & appliguer une

saine gestion de 1 entreprise

157
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Etudier les demandes de remboursement des frais médicaux
Etablir un réglement intérieur pour la 5.0.N.I.A.

S‘occuper du service de la dette et du paiement des inteéeréts
et du principal di par la S5.0.N.I.A.

Fréparer les contrats d’assistance

CHEF-COMPTABLE

Organiser et diriger le service comptable

Fixer des objectifs

Planifier les travaux de comptabilité

Assurer les contrbéles divers

Relations extérieures (banque, Trésor), compte rendu

fnalyse des données comptables pertinentes

Faire le budget préevisionnel caisse

finalyse des ratios , Faire le bilan

Autres Jjournaux et grand livre

Etablir un budget annuel de la 5.0.N.I1.A.

Elaborer des documents comptables permettant de comptabiliser
intégralement avec précision et rigueur les dépenses et les
revenus de la S5.0.N.I.A.

Effectuer les paiements des dépenses administratives et

attres



CHEF D'EXPLOIT

Etudier les objectifs de production

Assurer a la comptabilité une bonne comptabilité analytique
Analyse les activités de production

Organiser les activités de production, fixer des objectifs;
Planifier les activités de production

Organiser la rotation des employés

Tenir un bulletin des conditions de travail a4 1l usine
Etablir un plan général de travail & 1 usine

Enrichir les té&ches des employés

Se donner des éléments d appréciation de la productiviteé
Assurer le contréle, le suivi et 1 'évaluation

Tenir des fiches pour les données quantitatives

Assurer 1 offre des produits finis

Calculer les é&carts de production, analyser les écarts
Motiver les employés, entretenir le matériel

Consulter réguliégrement les chefs d équipes pour 1 établisse-—

ment du plan général de travail

CHEF DU PERSONNEL

Elaborer des critéres de recrutement
Elaborer une politique d'embauche, régler les conflits

S5e donner des éléments d ' appreéeciation de productivite
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— S’'occcuper des cas de congés, d'ayertissements, de
licenciements, préparer la paie

— Analyser les conditions d’ apprentissage et de formation

— S5’assurer des bonnes conditions de travail & la S.0.N.I.A.

— Enregistrer les instructions administratives émanant de la
Direction générale

— 8'assurer que les instructions administratives sont obser-—

vées

AIDE-COMPTABLE

Chargé de comptabilite générale

— Tenue par décalques des journaux auxiliaires
— Balance clients , Balance fournisseurs

— Etablissement des traites Recouvrements

— Etat de rapprochement

-~ Déaclaration T.V.A. { Taxe sur valeur ajouteée)

- Analyse, calculs de ratios (pour analyse financiére)

AIDE-COMFPTABLE

Charqgé de comptabilité analvtigue

— Mise A jour mensuelle des cotisations st taxes mensuelles

(C.N.5.5. - Trésor)
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Tenir des fiches d'utilisation pour chaque facteur de
production, tenir des fiches sur les heures de travail
Fiches de produits finis

Fiches de services et de fournitures a 1'usine
Détermination des coits de production (CM — CT — CU)
Relations extérieures, services commerciaux

Analyse des dysfonctionnements

Rapport annuel

Objectifs statistiques

MAGASINIER

Gérant des stocks de matiéres premiéres

Tenir des fiches de sortie et d'entrée de stock

S'occuper de 1 'allotissement (pour faciliter 1’ inventaire)
Gestion des stocks, é&tablir les modalités de sortie de stock
Fournir & la comptabilité des informations sur les stocks
S’'informer des commandes {(qualités, guantiteées)

Fréparer les commandes (approvisionnements en matiéres)
Ajuster les flux (sortie surtout)

Evaluer les actions menées et apporter des corrections
Recevoir les marchandises

Aider le chargé de comptabiliteé dans 1la cueillette des

données



ASSISTANT A LA DAAF
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S’'assurer du bon déroulement des travaux versus définition

des td3ches, objectifs et politiques

Développer les points saillants des réunions périodiques
Relations extérieures (fournisseurs)

Etre en contact fréguent avec les emplayés

Assister le D.A.F. sur les guestions administratives
Elaborer un rapport annuel d’'activite de 1la 5.0.N.1.A.;
soumettre & la D.G. en relation avec les autres sections
Entretien des batiments, s 'occuper du parc d’autos

Freéparer les voyages du personnel en déplacement

CHARGE DES VENTES

Gérant des produits finis

Assurer la vente locale

Evaluer 1 'offre et la demande ( mensuelles et annuelles)
Etablir la facturation

Elaborer un tableau prévisionnel des ventes annuelles
Tenir des fiches—stock des produits finis

Tenir des fiches des ventes par preduit, lieux, credit,

comptant

Tracer des courbes pour chague fiche a des fins d analyse

S occuper de la livraison

le
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S 'informer sur les contrats de vente actuels et futurs
Remettre des rapports et comptes rendus a la D.A.A.F.

Controler la gualité du produit fini

CHEF D'EQUIPES

Remplir les fiches de la comptabilité analytique

S 'assurer du bon déroulement des travaux

S’'assurer du bon fonctionnement des machines

Assurer la liaison entre employés et autres services
Recueillir les informations (impressions des employés sur le
terrain) pour les communiquer au Chef d 'exploitation
S’'informer du progtramme journalier de production {informer
les chefs d é&gquipes des objectifs, des programmes qubtidiens)

(consulter les chefs d 'équipes)
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3.7.4 Diagrammes de flux et d information:

Les diagrammes permettront aux acteurs:

d ' avoir désaormais un réseau formel d'informations

de développer les informations;

d'assurer une circulation plus rapide de 1 ' informations
de préciser pour chague type d’'information, leurs
points de dé&part et d arriveées

une recherche plus facile de 1 'information.

Comparaison

Faul Frévost définit cette étape de la fagon suivante:

La comparaison consiste & utiliser le modeéele
conceptusel comme cadre de référence pour iden—
tifier de fagon précise les lieux et les
changements potentiels a apporter dans la
situation problématique décrite a la premiére
&tape du diagnostic. (372

Cette &tape, bien gu’ importante, nous parait insuf-

fisante si1 on tient compte de la r&alité  interne de la F.MUE.

nigérienne, =t particuliérement la S5.0.N.I.A. Cette ré&alite

7.

Faul Frévost, Le diagnostic—intervention, une approche

syvstémigue au diagnostic organisationnel st & la
recherche action, art. cit., p. 54.
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peut &tre parfaitement définie & partir de trois élements: la

structure, la culture organisationnells et 1 individu.

C'est

surtout le premier &lément gui nous 2 amenég a approfondir

1"&tape de la comparaison. Cet approfondissement, nous

appelé "analyse du décalage situationnel®.

C'est pourquoi dans notre déemarche 1 étape

comparaison a eté traitée aux points 3.2.1 et 3I.3.1.

4., Plan d’implantation — (FLAN D ACTION)

Certains sont victimes de la "pensée magique”,
c'est-a—dire, qu’'ils s 'imaginent gu’'il suffit
d’'y croire de le souvhaiter pour gue le change—
ment se matérialise. (2B}

8i g’'est 1'uns des derniéres etapes du dia
intervention, ce n'est certainement pas la plus alsee

sgr. ©£'est probablement 1 é&tape la pius dé&licate mais

intéressante. Intéressante, en ce sens gu ell

1]

Diu

cerz les résultats de toute la recherche.

le, Le changemen

1 "avons

de 1a

gnostic—

& réali-

ft plani—

Ze é&dition, Montrésil,
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Le caractére déroutant du changement n'est plus a démon-—

trer. Machiavel dit:

il faut savoir gu’'il n'y a rien de plus dif-—
ficile, de plus risqué, de plus dangereux a
conduire que d’initier un nouvel ordre des
choses. (39}

Selon Michel Crozier et Erhard Friedberg, le changement
apparait comme un processus collectif dans lequel on retrouve
capacites et ressources dont 1 action est librement dirigée
vers une orientation non mécanigue. I1 repose avant tout sur

"les caractéristiques et les modes de régulation d'un systéme”.

PBans notre conception d implantation des solutions organi-—

sationnelles, trois &tapes ont éte identifides:

- la connaissance du changement en tant gue tel;
- l'envergure, les conditions du changement;
— 1'é&laboration des tactiques, techniques, stratégies et

actions.

2. Litgé par Michel Raimbault, =t Jean—Michel Sausson, dans
Groganiser le changement, Faris Editions d organisation,

1983, p. =.
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On ne peut pas implanter efficacement un changement
lorsqu’on ignore le sens exact du mot changement. Comme Michel

Crosier et Erhard Friedberg 1 ont si bien illustre.

Fuis 11 faudrait avoir une idée du fond du changement &
apporter, c’est-a-dire juger 1 'ensemble des changements souhai-
tés, Jjuger aussi les conditions dans lesquelles ils s'effec—
tueront. La réalisation de ce travail permettira d’'avoir une

bonne idée des stratégies ou des technigues & adopter.

Four ce gqui est de la stratégie, 11 s’agit en gros des
étapes, des m&canismes, des régulateurs et des moyens pour
arriver & engendrer, entretenir, contréler et maintenir le
changement. Le changement & la S5.0.N.I.A. passe par une nou-—
velle facon de concevoir 1 'organisation et par 1 établissement
de nouveaux rapports entre les acteurs. Chague sous—systéme,
aussi important gue 1 'autre, doit &tre transforme efficace-
ment pour son fonctionnement interne 2t pour son fonction-—
nement avec les autres sous—-systémes. Les acteurs, méme si
chacun posséde sa stratégie personnelle, doivent concentrer

leurs efforts pour une meilleure collaboration.

Chague acteur doit &tre conscient gu’il peut augmenter 1ia
productivite de 1 organisation en améliorant sa propre produc—

tivite. Le changement que nous voulons introduire & la
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S.0.N.I.A. est assez important. Cest pourguol nous avons
commenceé par identifier les ressources nécessaires pour implan—

ter le changement.

Le Directeur général, le Directeur des affaires adminis—
tratives et financiéres, le Chef-comptable et le Chef d exploi-
tation sont réellement les acteurs directement concernés par le
processus de changement. Nous avons Jjugé plus efficace de ne
pas 2tablir un échéancier détaillé des opé&rations & effectuer.
C'est finalement 1 'é&valuation gualitative des actions de chan—
gement instaurées qui nous permettra de décider si oul ou non
il faut enclencher sur 1 action suivante. Il n'y a pas de res-—
sources financiéres directement liées & ce processus de change—

ment.

Précisons enfin gue la grande partie de 1 implantation a

&té développée dans la partie intitulée " modeéle conceptuel®™.

4.1 Connaissance du changement

lLes acteurs ont fait besucoup de propositions et de
suggestions gqui ont permis d'é&laborer le modéle conceptuel.
Méme =i au cours de la conceptualisation des solutions nous

avons tenu compte des capacités intellectuelles, nous avons
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pr&eferé vérifier de guoi sont capables les acteurs. La con-

naissance du changement en tant gue tel est une étape ol nous

avons atteint guelgues objectifs:

- NOUS NOUS SOMMES assures que tous les acteurs impligués
dans le processus de changement ont été sensibilisés
sur la notion de changement;

- nous nNous Sommes aussi assurer que les acteurs directe—
ment impligqués ont les habiletés nécessailires pour
comprendre et utiliser le modéle conceptuel;

— nous nous Sommes assurés gque les acteurs répondent avec
aisance et clarté & la guestion suivante: Q[Quelles sont

les am&liorations rechercheéees?

4.2 Envergure, conditions du changement

Certaines idéss de cette sous section aussi ont &te
développées dans la partie du modeéele conceptuel. Mais nous

AvVOns aussis

~ responsabiliser chague acteur ou groupe d acteurss
-~ dé&terminer de maniere spécifique 1 implication de

chague acteur ou groupe d acteurs.
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4.3 Elaboration de tactiques, de techniques, de stratégies et
d’actions

Sont nécessaire pour asseoilir les changements a4 1la

S.0.N.I.A., les actions suivantes:

— les séminaires;

— le centralisme (les services apprécieront le changement
effectud au niveau de chagque Direction; les Directions
apprécieront les changements effectugs au niveau de la
Direction générale, et vice versaj

— des phases de propositions & chaque lieu de changement;

-~  regroupemsnt des cadres supérieurs en comité de pilota-—

ges.

Cette sous-—section a et&é traitée lors de 1 analyse du

mod&le conceptuel.



TROISIEME PARTIE
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Dans cette troisiéme partie, nous avons fait atat de
plusieurs problémes et soulevé des guestions. Ces deux
efforts reposent en partie sur une recherche theéorique et en
partie sur les travaux portant sur le diagnostic et les proble-—

mes organisationnels.

Notre approche de la reéalité sociale prend appui sur la
systémique; elle voit les modes d’'action collective comme “...
rien d'autre que les soclutions toujours spécifigues gue les
acteurs relativement automomes avec leurs ressources et capa-—
cités particulieres ont créses, inventees, institu&es pour
résoudre les problémes posés par 1’action colilective, et notam—
ment, le plus fondamental de ceux—-ci, celui de leur coopé&ra-—

tion en vue de 1 sccomplissement d’'objectifs communs, malgre

leurs orientations divergentes." (40)

Méme si certains themes abordés dans cette partie semblent
&tre le champ des grands spécialistes, 1 approche utilisée nous
a permis de r&aliser gquelgques abjectifs importants. b "abord,
de montrer Jjusqu’'od des adaptations s’ imposent lorsgu on veut
travailler dans un pays africain avec des methodes nées sur

1'autre continent. "Rans ces conditions, est—il possible de

Ja. Michel Crozier et Erhard Friedberg, L 'acteur et le sys—

teme, op. cit., p. Za
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préetendre gérer une entreprise, un ministére... ou un Etat
selon les mémes régles et les mémes "recettes” a4 New York, a
Faris, & Tokyo, & New Delhi ou & Abidjan? A 1 'évidence, non.™

(41) Et Henri Bourgoin de poursuivre:

O0r s’'agissant de management, beaucoup de
spécialistes, des chefs d entreprise, de forma-—
teurs et de décideurs de tous horizons -— Y
compris les hommes politiques — persistent a4 se
comporter comme si les théories et leurs appli-
cations avaient wvaleur de panacée. Erreur
profonde, car le gouvernement des hommes, leur
organisation et la connaissance des motiva-—
tions gqui les poussent & agir passent par
1 '&étude attentive de leur mentalité et 1le
respect de la culture dans laquelle ils ont
grandil et "baignent" depuis toujours. (42)

Aborder les thémes que nous avons choisis supposalt des
recherches antérieuwres ou paralleles. Les apports d autres
auteurs ont &te bien é&tudiés et utilisés. C'est ce gui expli-
gque en partie 1'utilisation fréguente des citations. Nous
pensons gu'a  force de vouloir sortir 1'essentiel (faire des
résumes) d'une idée d'un auteuwr, on risgue de dénaturer sa

pensee. Alors pourguol ne pas utiliser les citations.

4£1. Henry Bouwrgoin, L &frigus malade du management, op.
cit.,p. 1.

42. Idem.
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A) CRITIQUE METHODOLOGIQUE DE L APPROCHE UTILISEE

1. Le dignostic—-intervention comme approche d’intervention

Le changement organisationnel est d 'une extréme comple-—
wite. I1 est menagant pour 1les acteurs, car trés souvent il
chambarde les reégles de jeu, ce qui crée de 1 insécurité chez
les acteurs. Les résultats d un changement sont plus ou moins
incertains, disons que des résultats autres gue ceux souhaités
peuvent apparaitre en cours de changement. Four effectuer un
changement, il faut prendre des décisions. Or, comme disaient
Michel Crozier et Erhard Friedberg, "le probléme le plus grave
en ce qui concerne 1 '&laboration d une deéecision (...}, c’'est
celui de 1 ' impossibilite d'ebtenir une information non biai-

seas,. " {43}

Dans tout changement, 11 vy a ruptures, luttes de toutes
sortes et, par conséguent décalasge. Trés souvent, on favorise
des changements au cours d’'un diagnostic—intervention. En

recherche—action, les intervenants soutiennent gue le fait

4%, Hichel Crozier et Friedberg; L acteur et le svsitame,
op. Cit.y, p. 535.
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d associer les acteurs a la recherche, de trouver des solutions
avec eux, bref, de coopérer avec eux, facilite 1 'implantation
des changements. I1 faut dire gue la coopération ou la colla-
boration entre chercheur et acteurs peut permettre & ceux—ci de
mieux comprendre les problemes soulevés dans le diagnostic—
intervention. La collaboration, la coopération entre chercheur
=t acteurs et 1la meilleure compréhension des problémes ne
veulent pas nécessairement dire gue ces trois aspects auront un
effet de guelgue nature gue ce soit sur 1 'implantation d’un
changement. En effet, on peut bien collaborer avec le cher—
cheur pour découvrir un probléeme organisationnel et participer
2 1'&élaboration des solutions sans gue cela n'aide & améeliorer

la gualitsé de la réalisation d un changement.

Farlant du changement comme ph&noméne issu d'un systéme,

Crozier et Erhard Friedberg soutiennent que

b
ol
!
oy
m
Ped

le changemsnt n'est ni une étape logigque d'un
développemsnt humain in&luctable, ni 1 imposi-
tion d'un modele d organisation socizle meil~-
leur parce gue plus rationnel, ni méme le
résultat naturel des luttes entre les hommes et
de leurs rapporits de force. Il ezt d’'abord la
transformation d 'un systeme d'action. (44)

£4 . HMichsl Crozier et Erhard Friedherog; L acisur st e csystéme
r-rm

op. Cift.y pB. 332
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En recherche—action, la participation & 1 identification
des probléemes et la participation & 1 'élaboration des solutions
sont considéréss comme une donnée sérieuse de garantie pour
faciliter* le changement. Les acteurs peuvent comprendre leur
probléme, vouloir changer, chercher des soclutions et sans
jamais parvenir & transformer leur systéme d’'actions, donc,
sans gu’'il n’'y ait Jjamais de wvéritable changement. Gui dit
changement parle d'un passage d'un é&tat initial A a un etat

final nouveau B. En conséquence, il y a dé&écalage.

Four é&laborer un changement, il faut une analyse rigou-—
reuse de ce deéecalage. Egalement, il ne faut jamais oublier
1 importance capitale de la capacité intellectuelle des acteurs
dans une intervention organisationnelle. §5i nous avons retenu
ces deux points, c'est parce qu’ils sont extrémement importants
pour tout changement organisationnel, d’une part, (nous vy
revigndrons plus  1loin), et parce gu’il s'agit d une critigque
methodologigue de notre démarche gui prend appul sur  la démar—

che de Faul Prévost, d autre part.

* "Faciliter®” ne veut pas dire simplifier., décomplexifier,
mais rendre plus réalisable.



179

Faul FPrévost avait prévu dans sa démarche une étape

appelés "comparaison®:

La comparaison consiste a utiliser le modéle
conceptuel comme cadre de référence pour iden-—
tifier de fTagon précise les lieux et les chan—
gements potentiels & apporter dans la situation
problématigue décrite & la premiére étape du
diagnostic. {435}

Compte tenu des caractéristiqgues de la F.M.E. nigérienne
dont nous avons parle, il faudrait, faire 1 'analyse du décalage
situationnel. Car, nous 1 'avons montreé, le changement ne
s ‘effectue pas de la méme Tagcon dans la PFP.M.E. nigérienne et

dans la P.M.E. des pays capitalistes développés

Au niveau de 1 intervention, on doit ajouter 1 analyse du
décalage & 1 étape de la "comparaison" prévue par Paul FPrévost.

Mais ce qui est suar, c’est gu’en réalisant un changement, on
déclenche une lutte entre 1 '&tat initial A et le nouwvel état EB.
On &labore des modeles conceptusels, des changements, des solu-—
tions gui vont contre 1 ancien &tat. Cela affaiblit naturel-

lement 1 intervention.

Lorsgu ‘on veut passer d'un systéme capitaliste & un sys-—

ocialiste sans faire d analvsese du décalage et sans pré-

ot
I
]
it
il

voir d'étapes transitoires,; on dresse carrément le deuxieme

45. Faul Prévost, Le diacnostic—intervention: wune approche
svetemigue au  diagnostic organisationnel et & 1=
recherche—actions art. cit., p. S4.




systéme contre le premier avec une grande propabilité gue le
premier systéme persiste. fu'elle soit wvoulue ou pas, cette
opposition entre les deux €&tats existe au moins au niveau

théorique.

1.1 Le décalage situationnel

Il ne s'agit pas de bien connalftre la situation initiale
{(une bonne "image riche") d’une organisation et les changements
qu’on veut y apporter. Faut—il emcore et surtout connaitre
tout ce qu'il ¥y a entre les deux &tats. Des recherches sur des
travaux les plus importants et les plus actuels concernant le
diagnostic et les comportements organisationnels nous ont
permis de vérifier jusgu’a guel point i1 est nécessaire d'etu-

gdier le décalage situationnel dans une P.M.E. nigérienne.

Entre 1 image riche et le changement apporte, il v a une
distance concréte. L 'analyse de cette distance donne des

résultats gui peuvent &tre exprimés en argent, en temps, en

m

urs culturelliss, stc. Cel szt d'autant plus vrai gue

-
i
fonet
m

changsr, ©'est détrulire ce gul existe au moins en partie pour
ensuite consiruirs autre chose®. (46}

Le changemsnt plani—

n
e}
m
frod
[8
n
oot
m

45, Figrre Collerette =t Gilles
fie, op. cit. p. 71
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L analyse du “décalage situationnel” a un triple rble:

— permettre de saisir la différence entre les deux états
et de pouvoir Jjuger gqualitativement et guantitative—
ment les changements;

-~ é&tudier la faisabilité du changement;

— é&clairer le chercheur dans les moyens a retenir pour
1"implantation, ¢ ' est—a—-dire lui permstire de juger de
1°&tat d’'avancement {qualitatif et qgquantitatif) du

changement.

L analyse du "décalage situationnel” est d autant plus
intéressante gu’'en Afrigue, en général, et au MNiger, en parti-
culier, 11 ¥ a juxtaposition de deux secteurs: le secteur
moderns gt  le secteur traditionnel de 1 &conomie. Cette jux—
taposition se retrouve & 1 ' intérieur des petites organisations
{la S.8.N.I.&. par sxemple) o0 on peut constater deux groupes
dindividus: ceux qui croient fermemsent aux les wvaleurs orga-—
nisationnelles occidentales et ceux gui ignorent persgue tout
de ces m&mes valeurs. Il ne fzut pas oublier gu’'on aborde ici
toute la problématigue du changement. Michel Crozier et Erhard

Friedberg disaient & propos du changement:

ce gue nous voulons dire en employant cette
expression, c'est  gus, pour gu’'il y ait
changement, 11 faut gue {tTout un systeme
d'action se ftransforme, C est-a-dire gque
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les hommes doivent mettre en pratigue de
nouveaux rapports humains, de nouvelles
formes de contrile social. (47)
L analyse de ce dé&calage permet non seulement de réajuster

les transformations souhaitées, mals aussi d ' élaborer efficace—

ment tout le processus d’'implantation des changements.

N'oublions pas gue 1 intervenant est généralement consi-
déré comme un &lément subversif (pas nécessairement négatif)
dans les organisations au Nigeﬁ, le métier devient plus compli-
qué dés lors qu'il faudrait tenir compte des valeurs des
organisations, des valeurs des acteurs. Il ne faut pas non
plus oublier gue 1 'essentiel d une organisation repose sur les
comportements des groupes de chague acteur gui poursuit un but

et sur leur coopération a4 1 'intérieur de 1 organisation.

En parlant de mode dorganisation et de culture, Michel

Crozier et Erhard Friedberg soutiennent gque

les résultats "irrationnels", les “"dysfonc-—
tipnnements"” proviennent des siructures de
jeux gui induisent et régulent ces siraté-
gies =t gui, elles, sont arbitraires. Le

47. Michel Crozier et BErhard Friedbere; L auteur et 1= svs—
I

teme, op. cit., p. F3Z.




probléme, des lors, devient de comprendre
pourguoi de telles structures ont ateé
choisies et instituées et pourguoi elles se
maintisnnent.

A travers une telle interrogation le
phénoméne organisationnel apparait 2n
derniere analyse comme un construit politi-
que et culturel, comme 1’ instrument que les
acteurs sociaux se sont forgés pour
"régler" leurs interactions de fagon a
obtenir le minimum de coopération néces-—
saire & la poursuite d'objectifs collec—
tifs, tout en maintenant lesur autonomie
d agents relativement libres. (48)

L "analvee du décalage situationnel nous conduit donc aussi
& l'analyse des valeurs & 1 intérieur et & 1 'exté&rieur de
1'organisation. Four 1les F.M.E., qgqui ont géngralement des
ressources plus ou moins limitées, elle permet en résumé
d ajuster 1 identification des changements & effectuer, d ana-—
lvsser 1 'efTficacite des movens engages dans l1a réalisation des
changsments et aussi d’apprécier au cours de la période du

changement 1 &tat de réalisation du changement.

Mous en avons donng gueligues  idéess: pour effectuer des

mn

changements, 1 'analyse des capacités intelliectuslles des

actaurs =t nécessaire. Une Tois les sclutions retenues pour

Crozier eft Erhard Friedberg: L aciteur =% le sys—
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les changements, nous nous sommes aussi assuréds gque les acteurs
eétaient capables de réaliser au moins une triple production

intellectuelle:

— é&tre capables d'agir sur les &léments de transforma-—
tiong

— é&tre capables de comprendre et d apprendre tout au
long du changement les phénoménes gui se produisents

- étre capables de maitriser le changement, de

1 apprécier.

2. L’image riche et conceptualisation des modéles: obes—
sion de la rationalite

Cn entend généralement dire gu’'élaborer 1’ image riche,
c’'est rendre compte de la réalité de 1 'organisation telle
qu'elle est et non comme elle devrait &tre pour le chercheur.

Bref, fournir un cliché réel de 1 'organisation.

Au MNiger les donnéges, logique, rentabilite, raticonalite,
doivent 8tre moins accentuges lors de 1'élaboration de 1 image
riche gu’'au Canada. L intervenant doit m&me au niveau des
activités les pluse routiniéres st banales saisir 1'explication,
le sens, le pourcuoi, bref, les jsux et les enjeux des acteurs

du fait gus ces donéss sont moins fortes au Higer. Le sens des

actions (8t non les actions seulement? a une double importance:
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d abord, le chercheur é&vitera des Jugements fTaciles et souvent
fauxret pourra étre plus conscient des informations biaisges
dans la F.M.E., ensuite il aura plus d’'éclaircissements pour
1'élaboration des sclutions et surtout des stratégies des
acteurs et pour 1 implantation des changements. Le but ultime
de 1 intervenant est d'arriver a placer les acteurs dans une

situation plus efficace et plus agréable.

Lorequ’on  intervient dans une organisation, il est aussi

guestion du sens donné aux valeurs:

«-.. on ne peut se passer — par nature et pour étre
efficace — de se réfésrer dans la vie des entreprises a
des valeurs quil sont pour ceux qui les acceptent des
viarités... scientifiquement indémontrables. (4%9)

Ne pas tenir compte dams 1a vie des organisations, des
valeurs véhiculées par les acteurs, (quand on ne cherche pas le
sens, le pourguol de la production sociale des acteurs), c’est
porter des jugements & tort ou & fravers sur les processus
socio—organisationnels. C'est donc, accepter gu’'au niveau du
diagnostic—intervention il v ait des vérités immuables, des
vearites indépendantes et gue les choses soient statigues.

Cela revient & concevoir les probléemes organisationnnsls comms

Bernard Ramanantso Fouvoir st politigue,
b1
i, 1

3 Sy
tions MoGraw-Hil 785, p. o4.

»
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des réalités concretes qu'on peut idenfifier objectivement.
Combien de fois a-t—on entendu des intervenants au cours d'un
b

diagnostic raconter & 1 'extérieur de 1 organisation: "Ce n'est

pas possible, pendant des années, ils (les acteurs}) ont repéteé

les mémes erreurs.” Ou bien: "C'est absolument incroyable
gu'un directeur agisse de la sorte.” "Il n'y a aucune rationa-—
lit& dans cette activité.” Ces agissements, trés souvent nés

des attitudes baséeses sur  la raison, conduisent nécessairement
& des solutions tréas statigues, ires structurédeses, smpé&chant
1 intervenant de saisir touvte la dynamigue gui meut les acteurs
gdans wune organisation. LDans un diagnostic organisationnel
(comma 12 cas de la S.0.NM.I.A.3, une rSponse, une information
en cache spouvent une autre. Et cela s'expligue par les jeux et

les enjeuy organisationnels =t culturels. Four saicsir lg sancs

[In]

DeS = 1ag

[

ivites gus 17 intsrvenant trouve trés souvent banales,
routiniéres, inssnséss, il faudrait ay moins gue les élémsnts

. - — e A
SLIIVant

w

sGien reuni

i

U]

3

- connatire théoriguement en guol consiste 1'activite ou

- connaitre les implications de 1 'activiiée ou du phéno—
mEne:

- savoir guels sont les jeux st les enjeux gul sntourent
I'activitie oo le phéngménes: l1a culture du miliew.
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C'est ainsi que 1 'esprit cartésien, 1 expérience (souvent}
et autres aspects font des intervenants, des gens qui portent
trés rapidement des jugements sur la rationalité, la rentabi-
l1ite&, la productivité d'une activite sans méme connaitre
1l 'envres de 1 activiteé. L entorse faite au diagnostic est de
taille si on ignore cette réalite, car c’'est porter un jugement
sut la partie visible de 1 iceberg gui, le plus souvent, a une
partie cachée plus grande. Maurice Landry et Jean—-lLouis Maloin
considérent comme une erreur le fait de s'en tenir aux faits:
"Si 1 'ignorance de la loi de 1la situation provogue une erresur
de perspective, 1l ignorance de certains faits provogue une
"superficialisation” du probléme. Ce type d’erreur améne le

dacideur & des solutions gui nme réglent pas le prabléme." (50)

3. Importance de 1‘informel, de 1 inorganisé et de 1 ignoreé

Lorsgue les nominations & tous les niveaux hiérarchiques
de 1 organisation sont subjectives (exclusivement politigues,
relations familiales et amicales, consideéerations ethnigues,

etc.}), lorsgu’il n'y a pas de syvndicats {(ou gue les syndicats

50. Maurice Landry, J-L HMaloin:Des symoitbmes auy problémss par
la démarche systémigus, Collogus sur la démarche svsté—
migque, tenu & la Fac. des sciences de 1 administration,
Uni. Laval, le 16 nov. 1%77.
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sont fantoches), lorsgque les acteurs ne connaissent pas leurs
droits, lorsgque le P.D.6G. est le tout-puissant, lorsgu’on évite

xprés de mettre en place des structures organisationnelles, on
fait alors une grande place 4 1 incertitude. Tous 1les phénomé-
nes mentionnés créent des situations au sein desguelles les
acteurs doivent avoir du pouvoir pour défendre leurs propres
intéréts., I1 faut remarguer que dans une organisation (la
5.0.M.I.A., par exemplel), ces phénoménes permettent & chague
tvpe d'acteurs de pouvoir faire son jeu; ils permettent, du
reste, toutes sortes de jeux. Les jeux des acteurs se dévelop-—

pent autour de trois axes.

A ctte des &leéments cités plus haut, lesguels font place a
l1"informel, existent d autres comportements gqui, a priori,
développent 11la spheére de 1 'infermsl dans une organisation.

C'est & juste titre que Roland FReilter et Bernard Ramanahant

~h

firment gu ' Yavant tout, reconnaissons gue le "vrai pouvoir®,

I
=

ie dimension politigue consistent en la definition des

]

a v

poet

normes, dess valeurs, en la production d'une culture (Si)Y, Le

comporitement feodal du dirigeant, 1 inadaptation des structures

er, Eernard Ramanantso
de la culturs d entrepn

a3 FPouvoir et politigus
o

s, O0. Cibt.o.p. 33,
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pour accueillir des nouveaux acteurs, une conjoncture de main-—
d'oeuvre spécialisée et 1le caracteéere bitard du management

aftricain =n font partie.

D'une certaine fagcon, le manque de main—d oeuvre spéciali-
sée agrandit la sphere de 1 'incertitude, surtout en ce qui

concerne le domaine technique.

Frenant pour acguis que le pouvoir est le contrdle de
1 "incertitude, on peut bien se rendre compte, dans ce cas, gue
le pouvoir est trées divisé. Or, si la 5.0.N.I.&. avait un
mécanicien spécialisé, le pouveoir seralt & ce moment—1la concen—
tré entre les mains d'un seul acteur. Méme 51l est trés toHt
pour tirsr une conclusion, on peut dire gque plus la main—
d ‘oeuvre est trés spécialisée dans une organisation, plus le

pouvoir des acteurs est concentré (tendance & é&tre centralisé).

Au probleme de la de main—d oeuvre, s 'ajoute celul de
1 integration des nouveauy acteurs dans une F.M.E. Ce probliéme
dépend beaucoup de 1 informel et active les jeux des acteurs.

sujst, Henry Bourgoin compare 1 arrivée de nouveaux

In
r
i

actesurs au choo brutal d'une eteoile filante: "Lentrée du
jeune dipl&mé africain dans 1 entreprise gul 1'a embauchs peut
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se comparer au choc brutal d'une etoile filante abordant

1"atmosphére terrestre...". Et 1 auteur d'ajouter plus loin:

Entrant dans 1 ‘entreprise, le diplom& national
y découvre des Europgens moins diplOmés que les
Africains, mais dotés de pouvoirs supéerieurs et
assurés d’un avancement plus rapide. I1
apprend gue la circulation des informations ne
suit pas un ordre logique, gu'il est possible
de le court—circuiter et gque quelgues hommes—
orchestres assument en fait tous les pouvoirs.
(52).

En Afrigque, la particularite réside dans les aspects
suivants: fAu  Niger, les habitants possédent une culture de
type communautaire qui fait gue les stratégies et les jeux des
acteurs se fTont généralement & 1 'intérieur d'un groupe, con—

sciemment ou pas.

gutrement dit, 1 acteur, dans une organisation de culture
communautaire, a wn Jjeu beaucoup plus collectif {(de groupe!}
gu'un jeu individusl, gu une sitratégis individuelle. Henry

Bourgoin Soutlient gue:

les cultures communautaires, au contraire,
sont caractérisées par des structures sociales
de solidarite & 1 'intérieur d un groupe donné.

S5, Henry Bourooin, L' Afrigue malade du manscgement, op. cit.,
Pe. 3P.
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(...} Ceux qui appartiennent & ce groupe atten—
dent de lui gu’il assure leur protection et
veille sur leurs intéréts. En contre-partie,
ils acceptent de se montrer loyaux et obéis-—
santzs envers les régles du groupe (53).

Ceci montre bien de guelle fagon les stratégies indivi-
duslles des acteurs sont atténuées. Cela ne veut cependant pas
dire gue chague acteur ne peut pas avoir sa stratégie person-—

nelle.

4, La P.M.E. et le diagnostic—intervention

De 1a méme facon gu'on s était rendu compte de 1 ineffica-—
cite de 1 application des methodes des diagnostics de la
grande entreprise & l1a P.M.E., on devrait se rendre compte de
l'inefficacité de 1 application des m&thodes des diagnostics
des P.M.E. des pays développés aux F.M.E. des pays en voie de
développement, ou plutHt de 17 inefficacité de certains aspects.
Deux angles rendent les m&thodes occidentales bolteuses:

1'angls culturel et 1 'angle structurel.

5%. Henry Bourgoin, L Afrigue malade du management, op.cit.,

| o §
B. 0.
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Le travail qui suit s’inscrit toujours dans 1 esprit de
la critique méthodologique de 1la démarche emplovée. Henry
Bourgoin soutient gue: "Nombre d experts—économistes, appelés
& exercer dans nos pays, expriment 1 'idée qu’il n'existe quun
seul schéma de développement: celul qu’a connu 1 EBurope. Je
ne partage pas cette théorie. 5i 1'on observe justement le
domaine du management, nous verrons gue la culture occidentale
a généreé elle-méme, selon les pays, plusieurs modeéeles de

direction des hommes." (54)

4.1 les informations biaisees

A la fin de notre diagnostic a la 5.0.M.I1.A., il nous a
fallu de la modération et prendre du recul pour ne pas affirmer
gque toutes les informations données par les acteurs au cours du
diagnostic étaient relativement biaiseées. En recherche—action,
aon croit beaucoup au fait gue lorsgue 1 intervenant gagne la
confiance des acteurs, cela lui permet de recevoir de "bonnest

informations. Four nous la guestion est toute autre: nous

r

54. Henry Bourgoin, L ' 4&frigue malade du management, op.cit., p.
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allons jusgu’'a nous demander guelle sorte de confiance s 8ta-—
blit entre 1 intervenant et les acteurs. Avant de reépondre &

cette guestion, nous allons traiter deux aspects gui influen—
cent les liens gui peuvent s’'établir entre 1 intervenant et les

acteurs.

On prone la collaboration entre les acteurs et inter-
venants en recherche—action sans pour autant analyser sérisuse—
ment comment se manifeste cette collaboration. La collabora-
tion ne signifie pas grand-chose, car on peut collaborer et ne
jamais fournir d’informations pertinentes pour la bonne reéali-
sation d’'un diagnostic—intervention. Flus encore, la colla-—
boration¥® dépend des probleémes souleves. Far conséquent, la
problématigue soulevée influencant directement les acteurs
limite, & des degrés divers, la collaboration des acteurs ou de

chague groupe d’ acteurs.

Nous pensons ues la collaboration des acteurs est déja
biaisgée par la nature des problémes soulevés dans le diagnos-—

tic. On peut pousser 1 analyse plus loin. 5i l1la collaboration

* FMous entendons par collaboration le proacessus  par
leguelles acteurs, tout en sachant les ocbhjectifs de
1" intervention s 'engagent & aider 1 intervenant & la suits
d une volonté commune de connaitre la situation et, &ven—
tugllement, d apporter des sclutions concrates ensemble.
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dépend de la problématique soulevée, il peut arriver gu’elle
soit trés faible de maniére a4 rendre impossible la réalisation
d‘un diagnostic—intervention: par exemple, lorsgu’on veut
étudier le systéme—comptable et la gestion financiéere d une
F.M.E. et qu’'a 1 'intérieur de celle—ci il existe un réseau de
fraude et de détournement. Une problématique qui réduit la
collaboration 4 son minimum, touche la limite de la recherche-

action.

Dans la démarche préconisée par Faul Preéevost, une bonne
partie de la collaboration se "négocie" d’abord au moment de
l1"&laboration du mandat de recherche. Dans la pratique, la

gquestion est toute autre.

Notre but ici n'est pas de démontrer que 1la collaboration
n‘est pas une donnée naturelle, comme 1°'on souligné Michel

Crozier et Erhard Friedberg dans L acteur et le systéeme. La

collaboration entre acteurs est un des plus grands problémes
dans les organisations. Le danger fondamental de la collabora-
tion des acteurs, c’est lorsqu’un intervenant travaille a
partir d informations biaisées. LLa confiance des acteurs n’'est
pas la seule garantie pour avoir les informations cachées. 11
faudrait, entre autres, une capacité de 1 intervenant & décor-—
tiquer les informations recues(&tre impreigné de la culture du

milieu), une attitude qui consiste & ne pas oublier gque les
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informations recues deépendent de la problématigque soulevés,
qu'une information en cache tres souvent une autre, gue les
stratégies et les enjeux des acteurs expliquent la relativite

méme des informations dispensées.

Nouws ajouterons gu’en Afrique, 1 'intervenant doit beaucoup
"deviner", car les informations biaisées sont monnaie courante.
lLa majorité des acteurs ne sont pas directs dans le dialogue
avec l1'intervenant; ils sont diplomatiques sans plus; surtout
que les entreprises sont &tatiques, d’'économie mixte. Or, on
sait que des effets pervers sont créés par des interprétations
& partir d informations biaisées. Roland EReilter et Bernard
Ramanatsoa soutiennent que: "Ces effets (...): proviennent
d’ une mauvaise perception du symbolisme en vigueur dans 1 orga-—
nisation. En effet, entre le signifiant et 1le signifie, le

rapport n'est pas toujours sans éguivogue'" (55).

# I1 n'e=st pas dit gue les informations biaisees n ont pas
g’ importance pour 1 intervenant.

55, Roland Reilter et Bernard Ramanatsoag Fouvoir =t politi-
gue, op. cit., 1285, p. 40.
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B) QUELQUES SUJETS A REFLEXION

Tous les sujets traités ici sont directement reliés a tout
ce gqui a &étsd développe dans les autres parties de méemoire de
recherche. L idee qui sous-—tend cet effort, c’est de pouvoir
clarifier et mettre en rexergue certaines problématiques trés

intéressantes pouvant faire 1'objet de recherches approfondies.

Avec tout ce qu’'il v a de particulier aux Drganisétions
africaines, nous nous sommes quand méme posé des questions. La
conceptualisation des modeéles de solutions en diagnostic—inter—
vention est-elle vraimsnt efficace pour les organisations
africaines st la P.M.E. nigérienne en particulier? Ny a-t—-il
pas un danger latent dans le déplacement du pouvolr lors du
dizgnostic—intervention? Enfin, il fallait savoir si le
diagnostic—intservention ne constituait pas une bonnhe arme pour

1'Etat en matiégre de politigue de développement des F.MJE.

1. La conceptualisation des modeles de solutions en
diagnostic—intervention

Certains auteurs en socliologie des organisations rejettent
toute forme de modele d organisastion, reprochant aux modéles le
defaut majeur de simplifier lz rézlité complexe des organisa-—-

tions. Il e s'agit point de rejster tout recours aux modeles
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damns notre éetude, mais de montrer les dangers, les inconveé-—
nients et les faiblesses de ces modéles conceptuels. Ceux—ci
permettent de visualiser une solution; ils permettent aussi
d’avoir une idée générale de ce gu’'on veut faire. C est

peut—étre le plus grand avantage a& ce niveau.

lLLes modeéles conceptuels peuvent, dans certains cas, faci-
liter la campﬁéhension de certains aspects qui peuvent parailtre
cbmplexes pour les acteurs. La force de ces modéles, c’'est gue
1'intervenant peut jouer avec plusisurs variables et pouveoir en

méme temps avoir théoriquemeant une idée des effets engendrés.

L abord, le modéle de conceptualisation &carte toujours
des variables importantes par le simple fait qu’'il serait
encombrant d’ intégrer toutes les données importantes et néces-—

aires. La faiblesse majeure d’'un modeéle conceptuel est son

1]

mangue de souplesse théorique. Le modale préasente une carac—
teristigue d Stouffemsnt gquand 11 s'agit de 1 appliguer dans

une F.M.E.

Far ailleurs les modeles concepiusls, représentent aux
veux des acisurs une réalite immusble dans son application.
L'une desz cCconssguences premigres sst que 1z marge de manosuvrs

1

des actsurs se fTrouve  reduits, e seule fagon de rendre les



198

modéles plus souples, ¢ 'est d'é&tre g&néral, par conségquent, de
ne pas trés détailler les activités: flux, roles, frontiéres,

connexions, etc.

Mais guand on regarde les organisations au MNiger (P.M.E.),
les modéles conceptuels doivent étre extrémement souples. Que
le modele coit "prét & porter” ou "sur mesure" il s adapte
davantage aux structures organisationnelles de la grande entre-—
prise; & la rigueur a une F.M.E. trés structurée sur le plan
organisationnel st technigue. C’'est pourguol nous pensons gue
dane une FP.M.E. nigérienne (la 5.0.N.I.A., par exemnple), les
modéle doit é&tre général. fAu lieu dintroduire tous les
détails, on présente des groupes de propositions et d éclair-—

cissements,

Et =i le modele est un systémse, alors le travail devient
extrémement d&licat. Fas guestion gu’ une composante de ce
systéme soit défaillante, car la faiblesss se répercutera sur
I'ensemble du systéme. Ce guili impligue une implantation
rigide. Dans la F.H.E. nigérienne obd les structures organisa-
tionnelles ne zont pas bien S&tablies, oi la planification n'est
pas =souvent une préoccupation, 11 est évident gue les modéles
conceptusls, gquand 1ls sont acceptés, réprasentent guelgue

choss d'asphyxiant pour lssz acteurs de 1la FOM.E.
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Compte tenu de tout ce gui a &te developpeée jusqu’ici, le
point sur lequel il Ffaudrait 1le plus insister reste 1la
conceptualisation des modéles de solutions. L échec serailt
lamentable si, dans une entreprise nigérienne, oi la majorite
des acteuwrs ignorent tout du management occidental, ol la
planification n'est pas une nécessitée, 1’ intervenant préconi-
sait des modéles s’ appuyant uniguement sur des réalités occi-
dentales de la gestion des organisations. Ceci pour la simple
raison gue les acteurs seraient placés dans une réalité od la
phase d apprentissage et d adaptation serait treées difficile,
voire méme impossible. Lorsgu ' on regarde les caractéristigques
de 1 'entreprise nigérienne développées plus haut, on voit bien

uge les modéeles, méme. ceux gui ne sont pas sophistigués,
apparaissent comme des realités etrangéres a 1 'organisation

nig&srisenne.

2. Le déplacement du pouvoir au cours du diagnostic—interven-—
tion

lLe but ici n'est pas de démontrer comment 1 intervenant

acguiert ls pouvoir. I1 z'agit plutdt de savoir une fols gu’il

(o]
m

possede comment 11 1 'utilise. Mous parlerons surtout de la

n
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certaines zones dincertitude et mé2me de la faveur officielle
w'on lui accorde déplace le pouvoir. Yolontairement ou pas,
1'intervenant deviendra 18t ou tard un agent puissant & 1 inté—
rieur de 1 'organisation. flue 1 intervenant déplace le pouvoir,
des cadres aux employes, des cadres 4 lul, des employées aux
cadres, le probléme gue nous voulons étudier ici  reste presgue
le méme. Four autant gu’il reste dans 1 organisation, la
situation n'explose pas, du moins 1 intervenant joue un rodle
tampen pour les diffeéerentes forces en préesence. e problems
c'est le départ de 17 intervenant uwune fois 1 intervention
terminés. Giue le décalaée crEe par 1 intervenant soit grand ou

petit, il y a destabilisation et c=la n‘est pas sans consé—

L.'on peut peEnssr gu’il v a2 un individu ou un groupe
d'individus gui dé&s au dé&part &tait  puissant, gue 1 inter—
venant n'a fait gue de petites déstabiiisations la “recristal-
lisaticon" se fera noraoalement de ce point de vue. Damns 1a
pratigus, Ia reéalitéd est toute auitre. Car le fait gue les

ports d= force socient changes entraine des conssegusnces

P i H — o . = 3 E Y TR { = - o : PO S R g P
conssquent, les  jeux £1 iss enjeux des acteurs égalsment. Les
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3. Le diagnostic-intervention comme instrument d’orientation,
de politique et de développement des P.M.E. au Niger

Il s'agit d'ajouter &8 ce que 1'Etat posséede déja comme
movens d 'élaboration des politigues de développement des FP.M.E.
Frécisons tout de suite que le diagnostic—intervention est un
instrument qui fait plus &tat de la réalité interne de 1’ orga-
nisation. La grande wutilité du diagnostic—intervention, &
1'instar du diagnostic médical c’est d'éclairer les décisions
de 1'Etat, en ce sens gu’'on est en mesure d ' évaluer les problé-—
mes gé&néraux, les problémes les plus urgents. Autre avantage,
c’'est de pouvoir juger dorénavant de la portée des décisions et
des réglements régissant la vie des entreprises. Far exemple,
le diagnostic reéalisé peu de temps avant la faillite de 1a
SONICERAM est d une grande richesse. Ce genre dexercice treés
rare; on ne le rencontre gu'en cas de difficultés majeures dans

les entreprises {au bhord des faillites).

Ce movsn viendra compléter le  travail de certaines
structures &tatigues comme 1 'O.F.E.N., dont 1 'un des objectifs
principaux concerns la restructuration et la modernisation des
snirsprises nigeriennhes. futre avantage de taille du diagnos—
tic—intervention, ¢ =&t de pouvoir pressnisr un portrait frais
ge la r&alits des PUMUE. fnio&risnnes. Car il ne fTaut pas
pguibliisr gue nombre de  réglements régissant la vie des FOM.GE.

datent du lsndemaln decs indépendances.
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C) SYNTHESE

Méme si certaines statistigues trés détaillées manguent
dans cette étude, gue la recherche n’'a concerng principalement
gue deux organisations (5.0.N.I.A., O.F.E.N.) nous avons des
axes généraux et précis pour lesguels nous pouvons tirer une

conclusion.

D azbord 1’instabilite socio—&conomique et politique est
une donnée fondamentale pour une organisation nigérienne. Des
&léments contenus dans cette e&tude 1e confirment. Entre

autres, les &léments sulvants soutiennent ce point de vue.

Au cours de notre eétude plus précisément en  octobre 1987
I'arrivése d'un nouveau chsf d'Etat a &té synonyme de certains
changements. Changement complet au niveau des porte—feuilles
mjnistériels, on  a assist€e aussi aux  changements de guelques
dirigeanis de grandes entreprises (O.M.A.R.E.M,., Office Natio-
riale ds Ressources HMinierss, S0.MAGR.A; Scoccisté nationale de
Ressources Srachidigres, le recteur de 1 Université de NMiamewl.

3

t certainss décisions:

!
s

En juilliet 1 °Etzt rEna

Tl

la privatisation des entrepricses etatiguss 2t semi-
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- la gamme de produits dont 1°'Etat contrdlait le prix
passe de 27 a 5 produitss

- le taux global d’'imposition est baissé de 30 %3

— les prix sont libéreéss

- la révision du code d’investissement est amorcée.

(Voir Jeune Afrigue no 14335 du 6 juillet 1988).

Toutes ces décisions vont bouleverser la vie des organisa-
tions. Par exemple, la libé&ralisation des prix  viendra boule-—

versar profondément la politique de prix de la S.0.N.I.A.

I1 ne faut pas une démonstration complexe pour montrer gue
la baisse de 30 L du taux global d’'imposition soulagera beau-—
coup les P.M.E. nigériennes. Ce qui trés probabablement modi-

fiera les prévisions budgetaires des F.M.E. nigériennes.

Ce qui est intéressant c’'est que ces mémes décisions

peuvent disparaitre d'un instant a 1 autre.

D'un autre cbté nous avons constate la multitude et
1" importance des relations entre les organisations. Ce sont
des =situations qui n’aident gqgueére les P.M.E. nigériennes,

aggraveées par 1 'enclavement du Niger.



Les entreprises tombent trés souvent dans des relations
d’ interdépendance 2t de dépendance. Les relations entre la
S.0.M.I.A8. et ces fournisseurs expliquent bien cet aspect. Les
fournisseurs de la 5.0.N.I.A. &taient en situation de monopole.
Les clients grossistes 1 'é&taient aussi. A ces monopoles
viennent s ajouter le poids des pouvoirs de certains organismes
gouvernementaux. 6 ce sujset on peut donner 1 exemple de
1'0.F.E.N. gui en partie dépend de 1'aide financiere de la
Bangue Mondiale. Cette derniére vient de suspendre le finance-
m=nt 1 annge passée =t tres 16t des problémes surgirent &
1 "OFEN. Ces relations sont généralement aggravées par la

Taiblesse des capitaux industriels.

Motre recherche nous a permis de savoir comment sont
caracisrisss les problémes de 1a F.M.E. nigérienne. {(hious
avones tenu compte aussi de 1 &tude effectude & la Sociste
nicsrienne de céramigue, SOMICERAM, peu avant sa faillite.

{Documsnt du B.O.M, cabinet du FPremier Ministre).

- A tous lz= npivesaux (processus et structures) de 1 orga—
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12 spous—développement des structures organisationnelles
rend flous les probleéemes;

la juxtaposition de deux types de managements {(occiden-—
tal et africain) cree des situations hybrides con—
duisant tres souvent a4 des cercles vicieuwxs

la plupart du temps on appréehende gqu’il vy a matiére &
preobléme mais 11 est tres difficile de connalitre la
nature et les causes précises. Ce point se traduit
dans une reéaction générales "Ca ne vas pas'"i

trés souvent dautres difficultés apparaissent celles
gui consistent a savoir guel probléme solutionner avant

tel autre.

Ce sont 1a les principaux traits gui font des situations

de la FP.M.E. nigerienne, des situations problématigques com—

plexes.



CONCLUSION

La grande question reste & savolr quel sera 1 avenir des
arganisations nigériennes et aussi celui du diagnostic—-inter-—
vention au sein de ces organisations. Les difficultés énormes
gu'ont traverse les organisations nigériennes, a la suite de la
conjoncture &conomigue défavorable de 1282, et aussi les
difficultes gu'elles subissent aujourd ' hui, les obligeront a se
poser des questions gqui les amésneront & opter pour les diagnos-—
tics. Des solutions seront trouvées, appliquées, tout en
planifiant 12 court terme. ta consultation gui est & la mode
dane les organisations parait inefficace et inefficiente face a
ia nature des problémes des organisations nigériennes. Le
diagnostic—-intervention de Faul Frévost présente &normément
d avantages pour les organisations nigériennes, surtout

lorsgu il integre la dimension socio—é&conomique de 1 organisa—

tion. Ce mé&me diagnostic—intervention, ne peut pas avoir le
méme contenu selon gu'on soit au Niger ou au  Canada, méme
guand lIes outils de gestion apparaissent semblables. Une

adaptation s impose.

Les recherches guse nous avons realisées sur ia méthodolo—
gie de FPrévost ont poritsd sur 1 aspect théorigue =2t pratigque de

cette mé&thodologie dans un contexie africain {nigérieni. Elles



ont aussi abouti au fait gue la dynamique du diagnostic-—
intervention ne répond pas seulement & des critéres technigues
{&tapes du diagnostic, instrument du diagnosticl), mais a des
caractéristiques politiques, socio—économigques de la population

o se déroule 1 intervention.

Ce gui cause le plus de tort a 1 'entreprise nigérienne,
c’'est gqu'en aucun moment on ne s'é&tait posé la guestion de
savoir si les outils de gestion et les comportements quon
inculguait aux cadres d'entreprise é&taient les meilleurs pour
permettre aux gestionnaires de pouvoir transformer efficacement
1 'entreprise, D'une maniére générale, la méthodologie de
Frevost renferme des é&leéements pour mieux comprendre la
prolematigues d'une organisation nigérienne, et pour mieux
intervenir. Cependant, des ajustements, des mises au point et
des apports s imposent pour gue cette méme méthodologie puisse

gtre efficace. C'est le cas, entre autres, de la conceptuali-

i
=

ion des modéles plus souples, de 1 analyse du déecalage entre

—
=2 =1

15

1"&tat initial et 1°&tat souvhaité. Frévost donne une grande
marge de manoeuvre au  chercheur, ce qui permet et facilite
toute adaptation & 1 organisation nigsrienne. Llest surtout le
contenu des eétapes et non les &tapes elles—mémes gu’'il faut

ter, et tout cela. fondamentalemenit, en raison de la notion

differente de 1 Entreprise.
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Maéme si la littérature sur 1la sociologie de la P.M.E.
nigérienne ecst pauvre, que nos travaux concernant uniquement
la S.0.N.I.A. et 1'0.F.E.N., 1les recherches nous ont permis de
tirer guelgques conclusions sur des aspects précis. Il serait
impossible de réaliser un diagnostic-intervention avec 1a
méthodologie de Prévost, lorsgu’on transpose la méme deéefinition
de 1'entreprise canadienne a 1’ 'entreprise nigérienne. De mé&me,
il est impossible de réaliser une intervention efficace dans
une F.M.E. nigérienne avec la méthodologie de Prévost, si 1'on
n‘est pas conscient de la relation é&troite entre le climat
organisationnel {(culture de 1 'entreprise) de la FP.M.E. nigé-
rienne et le milieu socio-culturel dans legquel eslle se trouve.
L entreprise nigérienne n '&tant pas & un niveau structurel trés
développé, 1 analyse du décalage situationnel est d une néces-—
site& capitale. Far ailleurs, tout exces de rationalité au
cours du diagnostic—intervention conduirait & un &chec lamenta—

ble.

L'instabilité socioc—economigue 2t politigue est une donnée
fondamentale gue toute PME nigérienne doit en  tenir compie.
La FHME nigérienns tombe tres t&t dans des relations de dépen—

dance. Far silleurs, les problémes gue connait la PME ni-

w

g2rienns sonit des situations problématiguss complexss,
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Projet URAC/URAT/ULS BELLEY/GRAVEL /PREVDOST

PREMIERE PARTIE: LE DIAGNOSTIC

Flanification du diagnostic
Mandats externes versus internes

Identification des acteurs, de leurs rdles,
responsabilités et pouvoirs

Formalisation de ! 'intervention v
* Le contrat ( formel ou tacite)
(exemples—types)
* Les documents de support(lettre,
contrat, présentation officielle)
¥ LL'acces a 1 'information
L 'acces aux ressources humaines
* L'ethique (confidentialiteée,
sujets=humains)

*

L'étude de la situation probleématigue

Le probleme déclencheur
* symptomes et malaises
# Limites de vue des mandants
+ Biais
+ Données limitées
+ pris dans gquotidiennete

Angle approche
# Eyxhaustivite vs aggrégativite
* Les divers angles d’ approche
* Les activités de transformation comme
activiteés intégratrices (exemples)
* lLa collecte de 1 'information
+ L'information disponible
(données secondaires)
. —> documents & assembler
+ LL’information non—disponible
(données primaires a
assembler) (internes ou
externes)
—-% Entrevues
—* Questionnaires
—» Autres mouyens de
collecte
Brown pp 27-2%
Examen des processus et des flux qui les
interrelient
* Modeéliser et faire parler les modeles

-Document Preliminaire Mars 1986
Fage 2




BELLEY/GRAVEL /PREVOST

Projet URAC/UBAT/US

4 ldentifier les activités de
transformation

+ ldentifier les activités de
gestion de ces activites

+ Identifier la nature des liens
qui les interrelient
-7 flux de matiere
-» $lux d'information
-» flux de monnaie
-> flux de travail

Localiser les zones problématiques sur le fil des

processus
*

Importance de visualiser

1l ‘organisation en mouvement (approche
dynamique) et telle qu’elle est (comme
percue par les acteurs), non comme
elle devrait étre (d 'apres 1 'analyste)

Examen de la structure

*
*

*

#* Ententes,

1l 'organigramme (il y en a un®)

Les politiques et proceédures
(existent—-elles, sont-elles connues??)
La structure physique (lieux,
équipements, terrains et b&tisses,
agencement...)

conventions (actionnaires,

travailleurs, créanciers, autres liens légaux,
baux, etc...)

*

Descriptions de taches (Y en a—-il?,
connues?)

Eyxamen du climat

¥*

Examen de 1

Document Preliminaire

Ferceptions lors des entrevues et
divers contacts avec les membres de
1l ‘organisation

Distorsions entre structure et
processus (outil: Charte des
Responsabiliteés Lineaires)

Grilles d’analyse de climat

‘environnement

Identification des éléments de

1l ‘environnement et ou du super—-systéeme
ayant un impact sur 1 'organisation
Identification de la nature de

1 impact (menace, opportunite,
contrainte...) venant de

1 'environnement ou du super systéme

-Mars 19846
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Projet URAC/UBAT/US BELLEY/GRAVEL /PREVDOST

* Eléements & véridfier:
Clobaus:
economique
légal
politique
social
spatial
déemographique
cul turel
environnemental
Marches:
Main d oeuvre
Matiére premiere
Froduits finis
demande
marché potentiel
marcheé cible
offre
les concurrents directs
les concurrents
indirects
les concurrents
intangibles
technologie
évolution
menaces
opportunites

l.es indicateurs
* FPourquoi les indicateurs: valider ou
invalider 1’'image percue sur la base
des examens qui préceédent
~» confrontation des opinions
avec les faits
# Batterie des indicateurs
—> identification des
indicateurs pertinents
> Les données financieéres
} Les autre données
quantifiables
. Fersonnel
. Productivitée
. Autres
> Les domnées non
quantifiables
¥ Dialectique entre 1 'image percue et
les faits mis en évidence par les
indicateurs

Identification des zones problématiques
(Liste des Candidats Problemes)

Document Preliminaire Mars 1984
Page 4




Projet URAC/URAT/US

BELLEY/GRAVEL /PREVOST

Selection du probleéeme PERTINENT

* Processus de selection

Document Preliminaire

+
+

Rappel notion de probleéme
Etablissement du concept de
pertinence

Frésentation de 1 'ébauche de
diagnostic

-+
+
+

Organisation des présentations
Moyens de communication utiliseés
Role de 1 ‘analyste (transfert de

pouvoir)

La gestion du choc du diagnostic

+
+

o+
+
+

Le choc du déshabillage

La prise de conscience ou le
constat ré-actualise
Découragement ou euphorie
Tensions et gestion des conflits
Reprise en charge par 1 'analyste

Atteinte de la convergence (digestion

+
+

Acceptation du diagnostic
Discussions sutr 1 'importance
relative des problémes décelés

Se¢lection du probleme pertinent

<+

Actualisation du mandat:
. Relation probléme
déclencheur et probléme
pertinent

Mars 19B6&
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Projet UBAC/URAT/US BELLEY/GRAVEL /PREVOST

DEUXIEME PARTIE: t "INTERVENTION

Introduction

Le diagnostic-intervention: un processus intégreé
* diagnostic=intervention=diagnostic

La recherche de solution: un processus creéatif
* rrompre avec le réel
* jongler avec les concepts
¥ modéliser les splutions
# valider les modeles

la solution: un systéme?
# Diecussion sur 1 approche
traditionnelle, 1 'approche D.D.,
1l ‘approche systémigue
Boisvert
Prévost
+ Changer la structure
+ Changer les processus {(facon
de faire)
+ Changer les facons d’'etre
( ambiance, climat, valeurs
et attitudes)

L 'énonceé de base: un premier niveau de conceptualisation de
la solution

La nature de 1 °‘'énonceé de base: nommer la solution

* A qui appartient la solution?

# Dans guel environnement se
situe—-t-elle?

* ui sont les clients, bénéficiaires ou
victimes?

* Quelles transformations opere la
solution?

* Gui participe & la solution? (acteurs)

% Selon quel point de vue s’est
dével oppée la solution? (ancrage,
valeurs, conrnceptions, comptéhension
des choses, etc...)

Faire de bons énonceés de base
* Role de 1 'énoncé de base
* L ‘analyse des é&léments
¥ L'impact sur 1 intervention
-—-* Exemples et exercices

Document Preliminaire Mars 1986
Fage 6




Projet URAC/UBAT/US BELLEY/GRAVEL /PREVOST

Le modele conceptuel: le deuxieme niveau de la
conceptualisation de la soclution

Role du modele conceptuel

Techniques de représentation des systeéemes
d‘activite humaine
% Identifier les activités de
transformation
* Identifier les activités de gestion de
ces activités
¥ Identifier les connexions (flux)
Tracer la frontiere
# Identifier environnement et
super-systeéme

*

Faire de bons modeles conceptuels

* C'est bien un systéeme?

* C'est bien le systéme qu’'on voulait?
( vérification de la congruence du
systéme avec 1 énoncé de base)

# C'est un bon systéme? (validation
d’ autorite: revue de la littérature,
expérience de 1 ‘expert, le modéle
prét-a-porter vs le sur—mesures)

# C'est le bon systeéeme? (pertinence)

+ Est—t-il reconnu bon par les gens
de 1 ‘organisation? (validation
par convergence) (concept de
ztones d 'acceptabilité et
d'admissibilité des solutions)
(réle de 1 'analyste dans les
débats) :

# C'est bien le systeme qu’il nous faut?

+ établissement de 1 'efficaciteée du
systéme: test de sa capaciteée a
ameliorer la situation
problématique (phase de
comparaison)

~-» techniques de comparaison
>Mapping
JGimulations ex—ante
JSimulations ex—post

—» rtle des acteurs

Document Preliminaire Mars 198646
Fage 7




Projet URAC/UBAT/US BELLEY/GRAVEL /PREVOST

ldentifier les changements & effectuer

Etablir la faisabilité des changements
# Technigues d’'analyse de faisabilite
# Selection des changements faisables
* Mise au point, ajustements, débat
final

Concevoir le plan d'implantation
* Les elements du plan d’'implantation

* La planification du retrait

* Etablir les mesures de controle et de
suivi

* Le phasing-out

+ lLa question de la reésistance au
changement

Document Preliminaire Mars 1986
Fage 8
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TABLEAU I

LES ELEMENTS CARACTERISTI

UES DE LA

DIMENSION DE LA DISTANCE HIERARCHIQUE!

Distance hiérarchique courte

Distance hiérarchique longue

Les incgalités dans la société
doivent ére réduites.

L’inégalité est naturelle dans
ce bas monde, dans lequel
chacun a droit & une place!
Ceux d’en haut et ceux d'en
bas sont protégés par cet
ordre.

La hiérarchie signific I'in¢-
galité des roles. Elle est
élablie par commodité.

La hié¢rarchie est une inéga-
lité naturelle.

Tout le monde devrait éwre
solidaire.

Seules quelques personnes
sont complétement indépen-
dantes. La plupart des gens
dépendent d’autres.

Les supérieurs considérent
leurs  subordonnés  conmme
des gens comme eux.

Les supérieurs considérent
les subordonnés comme une
catégorie de gens a part.

Les supérieurs sont facile-
ment accessibles.

Les supérieurs
inaccessibles.

sont

l. Ce tablcau accentue les diflérences enure les pays étudiés de

fagon plus tranchée que dans la

réalité.

Tireé de "1 'Afrique malade de management".




FIGURE 1

Ce sysiéine politique existait chez les Masais, les Kipsi-
gis ¢t les Merus (tous situés au Kenya).

Autre variante du systéme segmentaire classique, celui
fondé sur des stratifications rituelles. Dans certaines socictés,
les segments individuels se rassemblaient pour participer
i des manilestations rituelles. Celui qui devenait « roin
devenait aussi la ligure religicuse centrale, symbole de

- P'unité nationale, mais privé de tout pouvoir politique

Clan lCIan C?an
] e .
I T

‘Trois lormes de gouvernements ont existé, qui dépen-
daient du degreé de relichement de Pautorité et de la cen-
tralisation du pouvoir: le village ou la cité a régime
despotigue :

)

Corps politique

%

Chef politique

village au la cit¢ pouvant avoir i sa téte un conseil.

Enlin, woisiéme fonme, d il, I’
age ¢ . , , dans ce conseil, 'un d
ce cas, Pautorité s'exerqait collégialement. '

‘membres pouvait s’imposer aux autres et devenir
ACpremier entre ses pairsy :

Corps politique
Conseil

Chef nollticue



LA POSITION DE LA COTE-D'IVOIRE SUR L'ECHELLE
INTERNATIONALE DE L’'INDIVIDUALISME

TABLEAU 2

Rang Pays Indice] Rang Pays Indice
1 Ewas-Unis 91 | 21 Inde 48
2 Ausualic 90 | 22 Japon 46
3 Grande-Bretagne 89 | 23 Argentine 46
4 Canada 80 | 24 Iran 41
5 Pays-Bas 80 | 25 Brésil 38
6 Nouvelle-Zélande 79 | 26 Turquie 37
7 halie 76 | 27 Gréce 35
8 Belgique 75 | 28  Philippines 32
9 Danemark 74 | 29 Mexique 30

10 Suéde 71 | 30 Portugal 27
11 France 71 | 31 Hnng Kong 25
12 Irlande 70 | 32 Chili 23
13 Norvége 69 | 88 Cobte-d’Ivoire 20
14  Suisse 68 | 34 Singapour 20
15 Allemagne de'Ouest 67 | 35 Thailande 20
16 Aflrique du Sud 65 | 36 Taiwan 17
17 Finlande 63 | 37 Pérou 16
18 Autriche 55 | 38 Pakistan 14
19 Israél 54 | 39 Colombie 13
20 Espagne 51 | 40 Venezuela 12
Sources

: La position de la Cdte-d'Ivoire provient de I'étude de D. Bollinger,
IDET-CEGOS, 1982. Celle des rente-neul autres pays, de Geert Hofstede,

dans Culture’s Consequency.

Tiré de

"1 -Afrique malade de management”
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TABLEAU I

REPARTITION. RRGIONAL DES VENTES
EXERCICE 1985 - 1986

INTZRIEUR DU PAYS EXPORT 5,9 A T0TAL PAR
VARIRTZS . PRODUIT
NINEY ARSSA TAHOUA QINDER MARADI MADE | AIPPA BUCKINA 2060 MALI

Qe 11 351 450 200 - - 50 80 500 100 575 12 936
tonnage 121,698 5,063 2,250 - - 0,53 | 0,112 5,615 1,125 3,094 145,530
c. aif.| 66 108 906 | 2 700 000 | 1 200 000 - - 300 000 | 80 000 | 1 500 coo | 681 oo | 1 500 485 74 024 831
Qté 12 192 670 1 300 - 700 100 - 200 300 100 16 162
tonnage 65,798 3,213 7,035 - 3,920 3,798 - 0,630 1,190 0,500 86,144
c. aft.| 34 807 093 | 1 756 000 | 3 780 000 - 2 240 000 { 2 050 000 - 200 000 | 618 100 200 900 | 45 748 098
Oté 20 248 930 400 5 500 - 400 90 1 300 3 000 - 31 868
tonnage 14,310 3,413 1,468 20,185 - 1,463 | 0,330 1,111 11,010 - 116,955
c. aff.| 34242389 | 1 687 500 | 700 000 [ 9 €25 000 - 700 000 | 157 500 | 1 820 o000 [ 3 954 000 - 52 886 323
até 1 697 350 190 - 560 360 - - 100 - 3 597
tonnage 8,145 1,660 0,912 - 4,320 1,728 - - 0,480 - 11,265
c. aff.] 7208926 | 927 500 { 503 500 - 2 385 060 | 954 000 - - 240 300 - 12 219 886
Qté 45 488 2 400 2 090 5 500 | 1 606 1 510 100 2 000 3 500 375 64 563
tonnage 275,952 13,360 11,665 20,185 | 8,240 1,57 | 0,442 11,026 13,405 3,654 365,825
c. att.| 148 361 254 | 7204 000 | 6 163 500 | 9 625 000 | 4 625 000 | 4 084 000 | 217 500 | 3 520 000 | 5 478 sou | 1 791 035 | 164 813 079




TAULEAU DY VENTKYS 198b-1987

TABLEAY 2

OCTOERE | NOVEMERR | DRCEMERR | JANVIER | PEVRIER | MARS | AVRIL MAI JuIN | Jurier | Aour | SeeTEKERR | TOTAL

ANNURL
- 1635 1764 1962] 1308 2] 10 50| 5 201 B4 a2l 110 17 358
- 18393 1984s] 22072 1ems|  2ees| 19204  663| sesu|  94s0] 10598 13162 195 276
- |10 015 850]10 848 60012 051 300] 7 953 700] 1 464 850/10 486 050| 3 501 300/26 884 00| 5 071 0v0| 5 669 100| 6 324 686 |100 291 236
§83 87 328 %6 1334 wo| 1 407] 6] 1672] 1 00 18] 2 355 11 520
sous]  asmrl ves]l  1430] vl 2240)  ven8]  amsl 9363 5 em0 397] 13 188 64 510
2 722 300( 2 €72 600 1 006 800 787 1001 4 039 900{ 1 235 000 4 324 200{ 2 348 800| 5 053 6501 3 186G 000 537 900] 6 880 750 34 789 200
3l 3ml 238 sew| 3 o0se ool 3357 2201 4181|3028  1aas| 5103 38 973
13623 13839  esa3( el 11333 2202] 12320  e3m| 15344 wums| ee] 16728 | 143 029
6 496 000f 5 171 15001 4 074 000 9 207 1B0J 5 326 5001 1 042 5001 5 847 2501 3 444 1061 7 350 70600 5 121 100] 3 115 00O| 8 647 745 | 64 843 825
- 1 161 82 605 21 31 56 387 10 4 315 1 693
- 48 863 393 2 904 101 149 2k9 1 858 48 19 1 512 8 170
- 2 650 479 650 217 3001 1 578 300 55 650 82 150 145 650 998 950 26 000 10 400 759 000 4 355 700
1595  e2m8l  as01]  79ssl  e33s] 1200  ese2] 33| waa|  asl 2972 8943 65 544
1567 31156] 31093 aa7eel 36 422]  1232]  39ss2]  19623]  ss o076l 16491 18 396] 46 590 | 410 985
9 218 300({17 862 850(16 409 050{22 262 880]18 898 400) 3 798 000{10 739 650] 9 439 850140 288 300{13 398 100( 9 352 10022 612 181 |204 279 961




TABLEAU 3

POSITIONNEMENT DE LA COTE-D'IVOIRE
PAR RAPPORT A CERTAINS PAYS

Indice | Indice du Indice
de contrdle | Indice de
PAYS distance de | d'indivi- | hascu-
hiérar- | Pincer- |dualisme | |inié
chique titude
Cote-d’lvoire 68 48 20 84
France 68 86 71 43
Allemagne Ouest 35 65 67 66
Crandc-Brctaglie 35 35 89 66
Sucde 81 29 71 5
Etats-Unis 40 46 91 62
Inde 717 40 48 56
Japon 54 92 46 95
Philippines 94 44 32 64
Venezuela 81 76 12 13
Brésil 69 16 38 49

Echelle des scoves: 0 = bas - 100 = wrés élevé.

Tire de "1l 'Afrique malade de management™.




