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RESUME

te professsur CHECKELAND. B. Feter de 1 'universits de
Lancaster 2n Angleterre a &laboré une méthodologie pour 17 1in—
vestigation des probléemes complexes. Cest ce gu’'il a appelé ia
methodologie des systéemes souples (1. Cest cette méme m&tho—
dologie gue le professeur Paul Frévost va adapter & partir des
recherches rsalisées au  Budbecy recherches gui ont  donne

naissance a une méthodologie de diagnostic—intervention.

L "essentiel de notre recherche a consisté a appliguer
cette m&thodologise de Prévost dans le cadre d un diagnostic—
intervention auprés de la S5.0.M.I.A.(2) au Niger {(en Afrigque de
1 Buest}), a4 étudier en profondeur les implications methodolo—
gigues et finalement dans un effort de réeflexion =2t de critigue
mathodologigue dégager 1les constats épisthémologigues guil
s imposent dans le contexte des problémes gue connait la F.M.E.

nigérienne =2n terme de situations problématiques complexes.

Le sujet de recherche découle d une nécessite pressante
aujourd ' hul au Miger, a4 savoir des interventions efficaces tant

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

Apras avoir cerng la poritée des approches analytigue et
systéemigus=, nous avons développe les caractéristigues socio-—
économiques de la F.M.E. nigérienne, a travers trois dimen-—
sions: la notion du pouvoir, le rdle de 1'Etat =t la notion
d'entreprise. Ce travail a constitué la premiere partie de
cette recherche. ftes interrogations ét les objectifs de cette
recherche nous ont amenés & é&laborer un diagnostic—intervention

la 5.0.N.I.A. (SBocieté& nigérienne d’'industries alimentaires).

1. Feter B., Checkland (17815, Systems thinking, systems
pratice. London:z Wiley % Sons.

- La S5.0.M.I.A. est une socieété & but lucratif gul exploite la
production de biscuits au Niger depuis 19835.



fes résultats de ce diagnostic—intervention constituent la
deuxiéme partie de la recherche. C'est avec une grande collabo-—
ration des employés de la S5.0.M.1I.A. gue nous sSommMes parvenus a
iocaliser les rones problématigues et & concevoir les solu-—
tions. Tout au long du diagnostic—intervention nous avons
réalise & certains moments au niveau des &tapes précises gu’il
fallait faire des ajustements et des apports, lorsqgu on inter—
vient avec la méthodologie de Prevost au Niger. Les ajustements
trés souvent deécounlent du fait que le concept d ' entreprise ne

recouvre pas la méme realite au Miger et au Gluebec.

L 'est dans une critique méthodﬂlogique que fnous avons
rendu compte des ces ajusiements. Les recherches gue nous avons
realisdaes nous ont permis d aboutir aun fait que la dynamigue du
diagnostic—intervention ne répond pas seulement a des critéres
techniques, mais a des caractéristigues politico-socio—aconomi-—
gues, a4 la culture de la population ot se déroule 1 interven—
tion. L application de la ma&athodologie de Frevost n'a pas
valsur de panacée. Il apparait impossible de réaliser une
intervention efficace avec 1la méthodologie de Frévost lorsgu on
transpose ia méme définition du concept d entreprise du Canada
aun Miger. Tout excées de rationalite au cours du diagnostic-—
intervention au Niger réduit la gualité des résultats. Far
contre en intégrant la dimension socio—-2conomigue du milieu
nigérien au diagnostic—~intervention de Fravost, cette méthodo-
iogie présente des avantages considérables. Cette méme methode
constituse un moyen trés efficace pour mettre en évidence les
problemes de la F.M.E. nigérienne, et par la méme écléirer les

programnes eétatigues de développement de la PM.E. au Niger.

‘; e
Alguima Abdoulaziz
Etudiant

! ) , A
tvan Charbonneau
irecteur de mémoire
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INTRODUCTION

Il v a guslgues annhees encore, pour faire une bonne
carriagre universitaire en matiére de recherche, il fallait
smrprunter wune mathode issue de la recherche guantitative.
S "appuver sur des raisonnements mathématigues &tait signe de
securite st aussi le reflet d une certaine certitude. L ap-—
proche scientifigue isole chague parametre pour 1 analyser, ce
gul conduit & 2 ignorer ce gui  pesut xister comme relation
d’interdépendance entre 1 'entreprise et son environnement.
L 'orthodoxie scientifigus &tait forte et tout wn mythe (infail-
l1ibilite) == développait autour de cette approche, gui, on le
sait, a permis la conguéte de 1'infiniment grand et de 1 in-

Tiniment petit {(en sciences naturelles).

Lz methodes scientifigus est une interaction de 1 ochserva—
tion 2%t de la logicue. L approche scientifigue présente des
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réductionnisme, répétitivité et réfutabilits. L un des prasup-—
posés les plus importants de cette approche est sa conception
philosophigue du monde, gul tire 1'essentiel de sa matiere dans
la science de Galilée. Cette conception ne peut saisir la

complexité des phénoménes sociaux selon Checkland.

Far ailleurs, la méthodologie de Frévost tout en présen—
tant des avantages comme  instrument dintervention, est-elle
adéguate pour cerner et agir sur la problématigue d'une or—
ganisation sn milieu africain®? Four régondre & cette guestion
majeure, nous allons:

-~  réaliser le diagnostic a la S.0.M.I.AL{(Z2) en appliguant
la méthodologie de FPrévost comme instrument d analyses

- &tudisr les implications =t la portége de la méthodologie

de Frévost dans une critigus épistémologigue.

L approche systémigue "s appuie sur une approche globale
des probléemss ou des systéemes gue  1'on étudie et se concentre
~ le jeu des interactions ou entre leurs £léments® (1.

Dans la socigté africainse, on arrive asser rapidemsnt aux

E

sticus comme outil de connalssance

approToncies dans un miliey organisationnsel. Dane un pavs oo
i oigbslis,
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*tout est dépendant®, o on ne frouve pas assez de statisti-
gques, i1l serait inadéguat d’opérer avec 1 approche scientifigue,
car des le départ, les problémes organisationnels seront déna—
tures, =t par vole des consénquence, mal compris, ce gul, condui-—

rait & des soclutions ou & des conclusions meoins efficaces.

Le =sujet de cette recherche découle d'une nécessité
auiourd "hul pressante au Niger, & savoir des interventions
efficaces, tant pour sauver les F.M.E. (Fetites et moyennes
entreprisss) gues pour consolider leurs acquis. Ce mé&me sujet
touche un domaine on  les cadres supSrieurs (gestionnaires et
consultants au Niger?) des F.M.E. &prouvent particuliérement un
grand besoin d'information 2t de formation sur les guestions
fondamentales des approches d'intervention. Cette recherche
est composés de frois parties.

Dans l1a premiérs partie de la recherchs, 11 sera guestion

m

de Taire une analyse th2origue de 1 approchs systémique et des

organisations nigérisnnes. Ce %ravaill i1ncluera un examen

partisl de 1 influence des deux approches sur la fagon de poser
i problems. Dans une deuxiéms paritie, on fTera stat des
travaux d'intsrvention gui ont &£te effectuss avec la matho-—
dolicgis de FPrévost  auy RMiger & 1a S5.0.MN.I.A. s troizicme
sartis ==t consacrae & lz critigue opistémologioues oe lsa

m

ilons deapasser un juosment d
valsur (enire approches:, ceci afin de dégager les valeurs sur

lezguslles on pourrait mener un effort de conceptualisation.



PROBLEMAT IGUE

Froblématigue de 1a F.M.E. nipdriennzs et de 1 'application
de la methodolooie de Frevost

La problématigues de notre racherche reposs2 sur la prémisse
methodologigue suivante: 1 "importance de bien comprendre les
problemes lors d'un diagnostic—intervention, compte tenu des
difficultes actuelles importantes a4 mener des interventions

efficientes et efficaces dans les FP.M.E. au Higer.

La complexits des organisations, 1importance des inter-—
dépendances, la pluralité des interactions, 1 action des hommes
sur la nature comme dira Karl fMary, représsntent auvtant d elé-
ments et de wvariables pour lesguelles 1 approche analytigue
semizle &tre inapproprige et insuffisante sur ien des aspecis.

Etant donné la modernisation des F.pM.E. choisie =t des

podt

antras formes de dépendance, la véritable approche d interven—
tion pour le développeament organisationnel d'unse F.M.E.
nigerienne n'est-elle pgas celle qui expligue le pourguoi et le

commant des chosss?

11}
M

o
[
11}

Be guellis maniére st aves guels movens peut-on cerner

résliits dune organisation lorsgu’il ¥ a matiére & probléme e

o

—ia praesentation de la S5.0.M.I.A. gul connait présentsment

les problémes suivants: poids Snorms des frais financiers:



5
dvsfonctionnements énormes dans la production; faiblesses du
volumse de ventey, du chiffre d’affaires; détérigration crois—
sante du climat organisationnel.

- la présentation et 1 analyse de 1 instrument de dia-
gnostic et le diagnostic de l1a S.0.N.I.A.
- l1'analyse et la critique épistémologique de 1 approche

de Preavost en miliew africain (le sens 2t les valeurs)
LES DBJECTIFS DE LA RECHERCHE:

— Reé&aliser un diagnostic pour identifier, localiser les
problémes de la S5.0.MN.I.A. et faire des propositions visant a
ies corriger.

— Identifier les zones problématigues et connaltre
davantage la rézliité de la F.M.E. nigériennse.

- Approcfondir la connaissance sur  le diagnostic—inter—
vention. Présenter une critigue épistémnlogigue de la meéthodo—

logie du diagnostic—intervention en milieu africain.



CONTEXTE THEORIGQUE

lLe2s objectifs de la recherche st les interrogations soule—
véaes ont &te développés dans un cadre gui s appuie sur les
travaux gue Maurice Landry a effectués en 1981 sur 1 &tude des
problemes complexes et sur ceux qu’'il a réalisés avec Jean
Louis Maloin sur "la complémentarité des approches systémigues
et scientifiques dans le domaine des sciences humaines" (2) en
1977. En effet, Maurice Landry soutient gqu'il n'existe pas de
stratéegie unigue. I1 soutient aussi gque ‘“certains de ces
présupposés aboutissent a4 des stratégies d'investigation gui
ant les caractéristigues s’ apparentant & la démarche systémigque

et gui sont mieux adaptées & 1'é&tude des problémses complexss”

.y

fi ce &gard, nous tenons & souligner gue les interdépen-—
dances des meécanismes fonctionnels dans les organisations
nigeriennes sont d'une importance capitale par le simple fait
gu'=2lles expliguent tout ce gu’'il y a d humain, d’iPPatiDnhel,

de sccizsl, de politigus, d'informel, de gqualitatif et d incer—

tzin dans la vie des organisations et celle des smploves.

2. Maurice Landry, Jean Louvis Malouwin; La complidmentaritse des
aporoches sysidmiouse et scientifigus dans le domaine
de=s sciencse  sociales, Documsnt Fac. Bc. Adm. .,
Universitse Lavel, no 28, 1%77.

. Faure + Iyser les pro-

2 Landry, "Doit—on  concevoir ou a
- - A

bl 1

ic
lemes compliexHss

naiy
temes aopliguss.
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Bavantage, une approche est influencée par la culture du
milieu. Dol 1a nacessite dinclure des infTérences lorsgu on

intervient avec 1 approche de Frévost en milieu africain:

— Dans un pays en voie de développement, 1 instabilité
soclio—&conomique et politigue devrait £&tre une caractéristigue
fondamentale gue +tout instrument de diagnostic—intervention

doit tenir compte.

- Dans un pays en wvoie de développement, les relations
d’interdspendance st les formss de dépendance dans les organi-
sations sont des &léaments m&ethodologigues fondamentaux a
prendre =n compte dans toute approche de diagnostic—interven—

tion a2uprés de la P.MLE. vivant des problémes complexes.



DEMARCHE ET METHODOLOGIE
La nature de la recherche ex igeait l1'utilisation d une
déemarche plus ou molins smpirigue. Far la revus de littérature
effectude, on visait a mener une recherche théorigue par un
effort de conceptualisation, ce gui nous a permis de rassembler
les caractéristigues fondamentales des approches scientifigue

et systémique 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
nigerienne} dans les entreprises nigériennes et ceux du Bureauw
d organisation et de méthode (E.0O.M.) du cabinet du Fremier
iinistre. (A 1'0.P.E.N., au cours d'un stage d'un mois en &teé
8& =t des sntretiens au BOM lors de 1 '&laboration du présent

meEmoires

Le diagnostic a &té  fait & partir de la méthodologie de
Faul Frévost sur le diagnostic—-intervention, travaux gue nous
avons parfolis adaptés pour les bescoins de notre recherche.

{voir annexe IX.

Rappesllons que, la m&thodologie utilisée sst inspirée de
Feter B. Checkland de 1 'Université de Lancaster, en Sngleterre,
tel gu’adaptée par 1= professsur Frévost. La démarche de
Fréavost comporte sept &tapesz importantes (voir figure 1). Ce

sont:

ien et des organismes interna-
EBangue mondizie), 1 '0.F.E.N. a
vration =t 1la mudernizatian de

1. Finance par 1 'Etat nig
ticnaux {entre autres 1
pour mission la restru
1 entreprise niaérienne.

X
(=
=
[

t

=

L. Le B.O.M. guil st n& de la coopérat
...i

ion nigSrog-canadienns
intervient particuligremsnt dans 1

~D

Administration publlque.



i. Elaboration de la problématigue.

Za ANcrage.

e Conceptualisation.

4., Comparaison.

b= Identification des changements possibles.

= fpplication des changements sélectionnés.

~

- ContrHle.

ia methodologie du diagnostic—-intervention de Frévost a

=ta

lab

T

u

52 dans le but de faciliter 1 approche des probléemes
compiexes dans les FOM.O. Dans un processus inductif, on
cherche & obtenir 1 ' image riche de 1 organisation par le biais
des différents processus, des structuresz et du climat organisa-
tionnsl, c=2 gui permet de déterminer les zones problématigues

t de choisir celles gui feront 1'objet d'une analyse (an-—

m

ragel . Lin rocescsus géeductift est amorce our snersr un
3 P

M

LN

modele conceptusl visant & corriger les zones problamatigues.
L '&tape de la comparaison consisterszs & déterminer les lieur et
ia nature des changements & apporter. La démarche ss termine
par 1l instauration d'un contrdSle continug { wDir figure 1 ).
our  plus d'informations sur le diagnostic—intervention de

révost, i1z lectsur wvoudrs bien consulter 1 annexe I .

te schéma methodologigus guil suit donne un portreraii

notre travail.
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FIGURE 1

METHODOLOGIE SYSTEMIQUE DE DIAGNOSTIC ORGANISATIONNEL

PROCESSUS INDUCTIF

PROCESSUS DEDUCTIF
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1983.



FIGURE 2
SCHEMA DE LA DEMARCHE
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1. P.M.0. (Petites et moyennes organisations)

Ce wvocable regroupe les petites et moyennes entreprises
(F.M.E.), les petites et moyennes organisations publiques et
para—-publiques (P.M.0O.P.}, les coopératives (FP.M. COOP.) et les

organismes sans but lucratif (F.M.0.S.B.L.}) au Niger.

La classification par la taille est donnée dans le tableau

suivant par Paul Prévost (4):

TABLEAU 1
SECTEUR ECONDMIGIUE NOMBRE D 'EMFLOYES
fArtisanal F.M.O. Grande 0Organ.
Fabrication 1i-4 5-199 200 et plus
Commerce et service 1-3 4 Z0 31 et plus
Fublic et para—public 1-5 b6—- 20 51 et plus
Ce tableau n’est pas opérationnel. Cependant, il donne

une certaine idée au niveau de la taille des organisations. En
afrigue, et plus précisément au Niger, ce tableau n'est gue
partiellement vrai. Ce gu'on appelait jadis Ie "secteur
informel®” rend la définition de la F.M.E. trés complexe,
surtout en raison, d’'une part, de 1’ absence d’une véritable
littérature sur les F.M.O. en Afrigue, et d autre part, en
1 absence d° une littérature économique caractérisant certaines

activités du secteur informel de chmage déguiseé.

4, Faul PFrévost, Modale cohérent d’ intégretion de la recher—
che—action au milieu cocio—&conomigue, Chicoutimi,
L.E.E.R, 1982, p. B.
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Four les fins pratigques de notre recherche, nous retenons
le tableau présenté ci—-dessus avec guelques amendements. Les
activites dans les FP.M.0O. doivent se déroulesr sur plus de six
(&) mois, par opposition & des activités saisonniéres de treés
courte durde. L un des principaux objectifs de 1 organisation
doit eétre la croissance et le développement, par opposition &
des activités de passe—temps ou de subsistance. L organisation
doit &tre localisée et posséder un minimum d organisation:

connaitre les propriétaires par exemple.
2. Intervention organisationnelle

Sera gqualifige d'intervention tout travail de recherche,
de consultation, de diagnostic, d’'étude, d 'expertise ou daide
effectuéd dans le cadre d’'une ocrganisaticon concernant un pro-
bléme &cenomique, financier ou de relation industrielle.
L'intervention peut &tre de courte ou de longue durée, rémuné—

rée ou pas, voulue ou imposée.

3. Diagnostic—-intervention

Dans 1le Petit Larousse c’'est "l 'identification d’une
maladie par les symptOmes" ou le *jugement porté sur une

situation®.

On pourrait définir 1le diagnostic—intervention comme un
processus d identification, d'explication, de compréhension du
probleme =t d'élakoration du systéme de solution en  vue de
l1'implanter. I1 s’agit d'un processus dans lequel le cher—
cheur,; 1'expert et le consultant secllicitent la collaboration
{néressairement) des employes et privilégient une approche

particuliére.



g, Systéme

E=t d&fini comme systéme tout ensemble d’'idées et de
mecanismes & 1 'intérieur duguel! i1 vy a plusieurs variables
interagissant simultanément et géndralement bien organisées et

destinees & produire un ré&sultat,
5. Approche

C'est 1a maniare d aborder un sujest. Il faut voir dans le
mot spproche un processus par leguel on utilise une méthode
précise en poursuivant un but déterminé.

&. Présupposé (d une apptroche)

Ce sont decs idses, opinions guli sont acceptées et genéralement

a partir desguelles sont développé&es les approches.

7. Situation problématique complexe

Situation particuliérement floue, non structurée, ol sont

regroupss plusieurs problémes aussi important 1'un gue 17 autres

constituant un cercle vicieux.



FPREMIERE PARTIE
ANAL YSE THEORIGQUE
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Cette partie a pour but de cerner une ré&alité, le diagnos—
tic-intervention, en développant non seulement les concepts
genéralement lies & cette reéalité, mais aussi les approches
ntilisées fréaquemment. Ce travail partiel, Joint & 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 la

troisiéme partie de ce mémoire.

En effet, 1 'ére n'est plus absoclument au diagnostic du
type clinique ol 1 expérience du chercheur constitue la base de

l1'identification des problémes organisationnels.

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

différents niveaux.
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1. LE DIAGNOSTIC-INTERVENTION

Selon une définition gui se rapporte plus auw domaine
m&dical, le diagnostic apparait comme 1 identification d une
maladie par ses symptimes ocu le "jugement porté sur une situa—
tion” {(3). Pour ce gui est du cas précis des organisations, il
s’agit des études ou recherches & partir desguelles on declen—
che un processus visant & rendre compte de la situation otrgani-
sationnelle en identifiant les anormalités, les insatisfactions
et les dysfonctionnements. Bien sir, le but recherché consiste
& conceptualisser & découvrir les splutions 4 ces situations
problematigues et faire 1 'implantation de ces solutions.
Signalonse gue dans ce processus sont engagés le plus souvent

une approche et des présupposes.

Le chercheur st les ressources humaines de 1 ‘organisation:
leurs riles st leurs places

Feter Checkland ualifie d acteurs les exécutants et
a

certains responsables de 1 'organisation gui fait 1'objet d'un

[u R
(™ ]
1y
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agnostic—intervention. Alors gue ces acteurs vivent une
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tuation problématique, 1e chercheur, lui, est ceiui guil
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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 avant 1 expérience et
la connaissance du milieu dans lequel ils évoluent, partagent

cette expérience avec le chercheur.

Grice &4 sa formation =t son expérience, le chercheur
Engage.une démarche pour permettre aux acteurs de prendre con-—
science de leur situation, ce qui, sguvent, facilite la recher-
che et probablement 1 implantation de la solution, solution du
reste, qui est trouvée en commun. On a donc principalement
deux sources de données: 1 'une interne, soit celle des acteurs,
=2t 1 autre externe, soit celle du chercheur puisant dans ses
théories et les donnéss externes. Cela étant, les deux parties

ern jeu sont aussi importantes 1°une que 1 autre.

Par ailleurs, on retrouve deux autres types de personnels
dans 1 organisation diagnostiquée: celui qui est responsable
de 1 'organisation et gqui a demand® le diagnostic et ceux qui
vont bénéficier des résultats du diagnostic. Le responsable de
1 ‘organisation (lui aussi en bénéficie) avant dans la plupart

des cas les pouvoirs de décision doit &tre 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, gu'une solu-—
tion Jjugée tres 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.

lLa facon de voir le orobléme et 1 'organisation

Dans tout diagnostic digne de ce nom, il doit y avoit+ une
approche engagée dans le processus visant & identifier les
probémes d'une organisation, et concernant le concept de
"probléme” on  retrouve deux théories (&Y. Une théorie qui
privilégie la compétence de 1'analyste pour formuler le pro—
bléme. Autrement dit, 1 analyste se base sur 1 observation et
l1"&étude des faits pour formuler le probléme. A ce niveau,

comme le précise Faul Frévost, le probléme est

& Faul Prévost, Le diagnostic—intervention: une approche
systémigue au diagnostic organisaticgnnel et & 1a
recherche—action, art. cit., p. 3i.




considéré comme des “réalitées objectives insatisfaisantes®.
L apport des acteurs pour 1’identification du probléme est

neglige considérablement.

Une autre théorie pour laguelle, on parle plutdt de
*représentations subjectives”, d'une réalité problématigque. On
part du fait gu’il existe un probléme et on synthétise les .
différents points de vue concernant la situation problématique
pour formuler 1le probléme. I1 s'agit donc de concevoir le
ptrobléme 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
faconne la cdnception de 1'organisation. D'une maniére géné—
rale, une organisation peut étre vue comme un systéme avec des
composantes qui sont elles—mémes des systémes. A cette con—
sidération est généralement rattachée wune vision globalisante
de 1’organisation. Une organisation peut &tre aussi considéerée
comme une boite noire ayant une existence autonome et dont la
reéalite n'est pas forcément en relation avec le vécu des
acteurs. Ce dernier point n'est pas 1°avis de Michel Crozier

gui soutient gue

l’acteur n'existe pas en dehors du systéme qui
definit la 1liberté gui est 1la sienne et la
rationalité qu’il peut utiliser dans son
action. Mais le systéeme n’'existe que par
l1’acteur qui seul peut le porter et lui donner
vie, et qui seul peut le changer (7).

-

7 . Michel Crozier, et Erhard Friedberg, L ’acteur et le svitéme,
Faris, Editions du Seuil, 1977, p. 9.
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L 'intervention

Four nous, 1 intervention concerne deux activiteées.
B’ abord, la participation active du chercheur tout au long du
diagnostic avec 1les acteurs pour 1 &tude de la realité proble-
matigus et la fTormulation des sclutions. Fuis, =t c'est la gue
le diagnostic prend toute son importance et son sens, 1'implan—
tation des solutions. L intervention peut eétre faite par le
chercheur pour les acteurs. Elle peut étre faite par le cher-

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

Une autre approche permettra de découvrir l17infiniment
complexse (celui auguel la société humaine fait et doit faire
face). Monsieur Landry a démontré gue les deux instruments de
connaissance =scientifiqgue, loin de s’ opposer, se complétent

(8.

2. L'APPROCHE SCIENTIFIQUE

Farliant de 1 approche analytigue, Paul Frévost mentionne
gue c’'est la vision la plus traditionnelle et obisctive visant
& une connalssance empirigus de la réalitd & paritir d'un plan

experimental d observation (9. La méthode scientifigue permet

. 2 complémentsrite
tificue dancs is
s humaines., art. ci

san Louis Malou
ces spproches svetemious st =
] iencs

et

o - e sty e — 4 H I, U T F 3

- aurl Prevost, Le diaonostic—intervention: une anoproche
SvYsiemiguse a3y diacnosiic orcanisationnsl gt & 1a
recherche—action, art. cit., g 5.
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d ‘observer et de décrire la réalité des choses en 1 insérant
dans une structure d’interprétation gui a une prétention a
l1'explication ainsi gu’'a la prédiction 2t gui débouche souvent

sur des applications technigues.

L “approche analytigue a &té et est marquee par

1
de Descartes dans son Discours de la Métheode paru en 1632:

- Le précepte d évidence

"Ne jamais recevoir aucune chose pour vieaie gue je ne la

connaicsse évidemment &tre telle.”

— le précepntse réductionniste

*Divizer chacune des difficultés que jexaminerais en
autant de parcelles gu’'il <=e pourrait, et gu’'il serait requis

pour les misuyx résoudre.”

~— Lz grécepis causalicle

"Conduire par ordre mes pensées en  commencant par les

Y £11

cbhiets ies plus cimples et les plus aisss & connalitre.

"Faire des dénombroments =i sntiers st des revuses =i

generales que je fusse assuré de ns rien ometirs.”

En pilus de ces précepies, 1 aporoche anzlyvtigue repose sur
un paradigme {galilgent fondamental: la crovance sn un monde

ordonns, gui se meut  avec une ceriaine régularite, entrstenu
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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 établir des inductions pour arriver a
prédire des faits. Cette derniére étape est soumise & une
verification. Four que le savoir soit scientifique, il fau—

drait qu’'il soit contrélé, vérifié et validé.

L "approche analytigque ou méthode scientifique accorde une
place capitale au contréle. l.a validation se fait par rapport
4 la rigueur de prédiction. Dans 1 'étude d’'un probleme
complexe, l1'utilisation de 1 approche analytique revient &
analyser chague paramétre isolément, a mettre en évidence les
relations causales et & minimiser les interactions des mécanis-—
mes fonctionnels de 1°'objet étudié. Toute la gymnastigque
intellectuelle prend appui sur 1 observation et la logique en
partant des divers éléments et de leurs caractéristiques. Mais
comme 1'a montré Maurice Landry (16), 1 "approche analytigue

présente des défaillances majeures dans 1 'étude des situations

problématigues complexes. Dés lors, des travaux de recherche
se sont tournés vers une autre approche: 1 approche systémi-—
que.

10¢. Maurice Landry, "Doit—on concevoir ou analyser les probleé-
mes complexes?" dans Analyse des systémes appligués,
art. cit., 1981.
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3. L"APPROCHE SYSTEMIQUE
M&me si c’'est dans les annéecs ‘20 et Z0 7 que la pensdée
systémigue wva é&clore avec la cherche du biologiste Von
Bertalanffy, il aura fallu attendre 1= années TaG, avec ce

méme Bertalanffy et d autres chercheurs, pour gue 1 &tude des
systemes connaisse wun véritable développement (11). on
assistera & 1'éclosion de la théorie gé&nérale des systémes
(G.T.5.}. L’ approche systémigque, comme instrument de connais-—

sance, ezt certainement apparuvue avec les problémes organisa-

tionnels gui ne font gque se complexifier. Maurice Landry
parlera de ‘“situation pPoblématique complexe”, Jo&l de Rosney,
de "1 'infiniment complexe®”. On peut ajouter 1 infiniment har-—

moniseuy et vital pour 17Afrigus.

L. "approche systémigue est trés marguée par les principes
de la théorie de systémes. Cetite approche privilégie les liens
entre 1 'objst &tudié et 1 'environnemsnt de cet objet. Elle
*s'appule sur une approches globale des problames ou des syste-—
mes que 1 'on étudie et se concentre sur le jeu des intsraciions
ou entra leurs &léments" (132},

X

Cette aporochese tend & 2 concevoir uwunes situation ou un

probleme dans sa globalité. On décompose ceitte globaliteé (en
sous—systemes) pour une description rigoureuse en portant
beaucoun 4d° tention sur les interactions entre les différentes

1:. Faul Pravost, Le diagnestic—intervention: une approche
svetdmigue au disgnostic oroanisationnel Et a ls=
recherche—action, art. cit. p. 7.

iZ2. jcel De Rosnsy, Le macroscope:  vers une vicion clichsle,
op. cit., p. 11.
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composantes du systéms &tudié. Maurice Landry et Jean Louis
Malouin soulignent gues le degré de wvalidité se mesure par la

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

Le phenoméne &tudié est d’'abord introduit dans un ensemble

plus *¥grand gue le contenant. L &tude prend appui dés le départ
sur les comportements du phénoméne et non sur les &léments ou
falts comme dans 1 approche analytigque. Four les systamistes,
il faut garder la notion de systéme, car un tout divisé sn ses
parties les plus petites peut perdre tout son sens. Le phéno—
mene apparait comme un  systéme compose de sous—systeémes orga—
nises en interagissant entre eux pour produlire un résultat. On
voilt bien pourguol la validation avec 1 approche systémigue est

fonction de la capacité de comprendre un phénomene complexe.

A cE niveau, le génie de 1'utilissation de 1 approche
systémigue est capital en ce sens gue la gualité de la descrip-
tion de l1a réalite est largement influencées par 1 expérience de

l'utilisation de 1 approche systé&migue.

-
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Parfois, nous avons préféré présenter nos synthéses de ce
qui est utile & comprendre pour certaines étapes preécises de

1 "&laboration du diagnostic—intervention.

Nous avons aussi tenté d aborder guelgues questions fonda-—
mentales qui aident & comprendre le comportement des acteurs au
cours d'un diagnostic—intervention. Il 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

lLe développement de 1la sociclogie des organisations a
engendreé un changement du point de vue de la notion de pouvoir
dans les organisations, et particuliérement sous l1’angle du
contréle de 1 incertitude. Comment les individus arrivent-ils
& coopérer dans une organisation alors gu’ils ont des objectifs
divergents, des pouvoirs indggaux™ L "importance de 1 analyse
du pouvoir n’'est plus & démontrer. Sous Torme de fable, Beotrge

Orwell aborde ce probléme dans son ouvrage Animal Faerm. Henry

Mintzberg, Michel Crozier et Erhard Friedberg ont fait état de
la complexité et de 1 importance de 1 analyse du pouvoir dans
les organisations. I1 est grand temps qu’'il se développe une
sociclogie africaine des organisations. Cela contribuerait

certainement & un développement des organisations africailnes.



Les manifestations actuelles du pouvoir ne peuvent se
comprendre gu’ avec une appréhension de 1 'histoire socio—politi-
quese st Ssconomique de 1 AfTriqgue. Bien qu’'il y ait une diversité
de=s formes, des structures de pouvoir en général, il prédomine
un  grand souci de diffusion du pouvoir entre les différents
segments constitutifs d une méme société en Afrigue. Selon
Christian Fotholm , "le souci d assurer la diffusion du pouvoir
entre les segments constitutifs d'une méme société, souvent
ocbservée en Afrigue, contraste nettement avec la doctrine
fondamentale des idéglogues occidentaux, gui jusgu’a une éepogus
toute récente en tout cas, n’accordaient guaére de creadit &
cette concepition® {(14}. On distingus deux grandes structures
de pouvolir, lezguelles avaient des variables différentes dune
soCiete & une autrs. I1 =s'agit de 1a structure centralisee et

die la structure seagmentaire.

Bans les monarchiss centralisees, on retrouve une diver—

mn

1tE de composantes de la socisaté. En m&me temps gue 1 admi-
nistration est trés ceniralisge, le territoire est délimite.
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Donc, 1ge champ territorial de 1'application do pouvoir est
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dont il nomme les membres, ces derniers &tant chefs de clans
{(voir Figure 3. les chefs des clans ont une autonomie
ré&dul te. Dans ces monarchies centralisgées, 11 v a deux carac-—
teristigues gui sont particuligrement importantes: d’abord, la
monarchie fait place & toute culture, donc au pluralisme
culturel; ensuite, ces monarchies répondent au besoin d'assi-—

milation d autres pesuples gui ont &t& conguis.

& c&td de ces monarchies existent de nombreuses structures
axées sur la diffusion du pouvoir au niveau des différentes
couches de la socigte (Figures 4 et Hnnexe III1). Les couches
h&Enaficient d'une certaine auronomie. Et comme le précise

Henry Bourgoin, il existe dans ce tyvpe de structure unse homogé—

It

n&ité & différents points de vue: culturel, linguistigue et
religisux. Contrairement aux socieités centralisées, le terri-—

toire fn'esst pas précis, mais, par contre les populations

forment une nation 2t ont ce sentiment d appartenir a3 un méme

gcigtés od 1 autorite est
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dispercasy On trouwvalt & la téte des socistés soit un chet,

une dgirection collégials, soit Ie conseill des anciens, Mmals
auzune auitorite politigues ne s'sxerczit sur 1 'ensemsbhle de la
nation®™ {(15:.
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On retrouve ailleurs le méme systéme & autorité dispersee
avec une caractéristigue fondamentale: il s'agit de la néces-—
sité d'un mécanisme de socialisation collective. La caracté—
ristigus peut &tre aussi une conception "fondée sur des strati-
fications rituslles®. Mais, dans ce cas, le pouvolr politigue

n'est pas sous le contrdle du roi.

On a wvu aussi en Afrigue noire la naissance de villages
autonomes =t de 1 £tat-Cité. Dans ces villages, il peut ¥y
avoir centralisation du pouvoir conduisant souvent au despotis-
me, un gouvernsment formé par un conseil et enfin un chef au-
dessus du  gouvernement formd par un conseil. Mais 1'une des
croanisations la plus ancienne a &t& certainement le rassemble—
des familles en spcidétécs &galitaires gui se privent de
contrainte pelitigue et se conforment aux coutumes, a la

morale, a la religion.
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Cette forme d’organisation dont parle Hubert Deschamps
(i46)Y a fortement conditionné culturellement les individus gui

sont dans ies organisations aujourd hul aw Niger.

La colonisation gui wva bouleverser assez profondément
certaines structurses africaines a laissé un héritage trés
marguant, lourd, penible et surtout non adapté & la realiteé
africaine. L approche d'Henry Bourgoin, gul consiste & commen—
cer par 1'analyse de ce gui a prévalu dans les organisations,
nous paralit fort intéressante. L essentiel de la direction des
hommes, de management plus précisément, repose sur une attitude
militaire, un esprit militaire. *{ e mode d organisation mili-
taire se caractérise par un systéme higrarchigue d’autorite
verticale sur leguel se positionnent les soldats ies uns par
rapport aux asutres, en fonction de leur grade® (17). bBans ces
structures, il n'=st plus & démontrer gue les Gfricains ne se
reftrouvent plus et de loin ne retrouvent plus leur compte. La
fecon militaire de diriger les hommss pratiguée par les explo-

rateurs, les colonizatsurs, les missionaires, a &té en grande

i&. LDeschamps, Huberi. Les institutions poiitigues de
1 "afrigue noirs, Paris, F.ULF. 17865
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17, Henry Bourooin, L STrigue melade du managoment, op. cit.,

E. 1%.



L
]

partie responsable non seulement et avant tout de 1 é&chec de
l1"imposition du modéle occidental du management, mais aussi
responsable de certains comportements des managers africains.
Trés tot dams le secteur public, directement ou indirectement
les Blancs ont tout fait pour maintenir le méme systéme de
direction des hommes. Le secteur privé n’'échappera pas a ce

phenoméne.

Les annees 460 furent celles des indépendances pour la
plupart des pavs africains. Et toute 1 'industrialisation gqui
s 'é&tait amorcée A& ce moment-lia avait un denominateur commun:
le management occidental. Management occidental,soit dit en
passant, gui n’'a jamais &t& adapté auyx ré&alités africaines.
Il sxiste aussi une orientation inadéguate de 1 '&cole en ce qui

cancerne la formation des cadres pour lez entreprises.

SGujourd "hui, on retrouve dans les organisations au Miger,
un systems d avtoriis verticale, souvent militaire, avec une

valsur =g raporochant do “"topigus vital®", selon 1l expression de

ez hommes, la crise de
LI, Montreal, Editions

ig
Gushec FAmérigus, 1783, p. 3B, ocuverage collectif.
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Compte tenu de tout ce gue nous avons dit jusgu’ici, rnous
allons ressortir les caractéristigues guli ont une influence
directe sur le pouvoilr dans les organisations:

— le contrdle de i'incertitude est faible en Afrigues

- la religion et les rites culturels sont les principales

armes utilisées pour lutter contre . l’incertitudes

- 1 avenir ne représente pas une menace;

— les déviations d’'idées et de comportements ne sont

spuvent pas toléréess

— les acteurs dans la majorité des cas luttent dans des

situations flouess

—~ les ti8ches ne sont pas toujcurs formaliséess

- 1'Africain a bescin du temps et de marge de prise

d'initiative pour étre motivé;

- le temps est un cycle et non une ligne conti-

nus;
- mé&me 51 le posie et/ou la téche sont définis,

frontiéres restent flouess

prt
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subordonnés préferent sentir 1 auvtoritée;

subordonnes trouvent normal le fait d ac—

i
ot
n

e
centuer l=s différences entre eux st leurs

SuUpErieurs.

Selion les travaux de recherche de Hofstede Gurit (19},

guatre dimsnsions ont &t& privilsgises pour rendre compte des

moceles 4° pracis avec la culture

If

08 ©2 DEVS. Il = 'agit des dimensions culturelles sulvanies:
ig. Gurt, Hofstsde; Culiurss conseousnces, Safe Fublication,
195G,



— 1la distance hiérarchigue;
= le contrile de 1 incertitudes
- 1'individualismes

— la masculinité.

La distance hisvrarchigus

Les sociologues de 1 'Ecole de Durkheim ont soutenu 17 idée
gu’'au tout dé&but de la wvie de 1'humanit®e i1l n'y avait pas
d individus gouvernants, par ccﬁséquent, pas de gouvernes.
Auvjourd "hui, force est de constater gue dans toute Drganisaﬁion
spciale le pouvoir est une donnge fTondamentale gue gouvernants

et gouvernss manipulent.

La distance higrarchigue met en évidence 1 acceptation

oy

alte par les individus d'une sociéts de la répartition du

pouvoir dans les organisations. Flus 1a distance est 2levee,

plus le pouvoir st centraliss. Le Niger, par rapport au cas
de la Cofte d'iIvoire, & une distance higrarchigue €levee (voir
arnnexe 11).

e caontrile de i "incertiiude

Face & 1l incertitude gque comporte toute action organisse,
les psuples crésnt des moyens dont le but fondamenial serait de
les s&curiser. Les socigéids gui ont une grande inguistude face
aux evanements Tfuturs auwroni un contrdélie dincertiitade seleve.
Celiss dont 1z fTutur ne renrass=nte pas  veaiment e menac

:
2Uron T



Au biger, le contr&le de 1 'incertitude est faible, comme
dans le reste de 1 Afrigue noire (voir annexe III). La religion
{animisme) tient une place remarguable dans le contrdle de
l'incertitude. La technigue gui a permis & 1 Africain de
s adapter & des conditions trés difficiles n'a pas &t& toujours
soumise a des perfectionnements continuels. Frobablement a
cause du fait gue 1 avenir ne représente pas une menace. Mais
concernant les lopis en Afrigue, ol la tradition orale domine,
on sccorde beaucoup plus d'importance & ce qui est dit gu’a ce
gul ==t Scrit. Il faut remargusr gue dans la vie du Nigérien,
= prasent occupe enorasment de place, et au futur, on ne
réserve gu'une petite place.

Four motiver les individus ou  leur témoigner reconnals—
sance et respect, des attitudes rituelles prennent une place
dans i1a vie des organlisations. lin individu peut perdre un
guart d heure pour savoir sSi tous les membres de son groupe

lour famille. I3 wiste aussi un statut
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TABLEAU 2

LA DISTANCE HIERARCHIQUE

Distance hiérarchique courte

Distance hiérarchique longue

L'udlisation du pouvoir et
de la force ne sont légitimes
que si c'est pour le bien, et
non pour faire mal. Ainsi, le
droit prime la force.

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

Tout
égaux.

homme a des droits

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

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

puissants

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

La ineilleure fagon de chan-
ger un systéine social est de
redistribuer le pouvoir.

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

Une hanmonie latente existe
emre ceux ui ont le pouvoir
et ceux qui ne P'ont pas.

Un conlflit latent existe entre
ceux qui ont le pouveir 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 l'on constate, dans un pays
donné, une grande inégalit¢ de répartition des aptitudes,
des postes, des rdles et du pouvoir en général — que le
méme « systéme » se retrouvera dans la vie des entreprises
et des hommes qui y sont employés.

Tiré de "1 Afrique malade de management™.



L individualisme

C'est +treés probablement 17'esprit communautaire gui &
favoriseé la naissance des villages avtonomes en Afrigue noire.
On  trouvait des TfTamilles +trés &largies. Actuellement, ces
Tfamilles &largies existent. i individu, par son conditionne—
ment culturel, cherche & faire partie d'un groupe. I1 joue le
isu du groupe. Far contre, dans les sociétés individualistes,
c'est chacun pour soi, Disu pour tous. e tableau ci—-bhas donne
e lgues aspects de ce gue 1'con trouve dans les entreprises
nigerisnnes. £t nous nous demandons s°il ne faut pas redéefinir
ce gu est une entreprise an Miger. £Lar si la wvaleur (indivf—
duzalisme) gui spus—-tend toute 1 idéclogie des organisations

a2t pas rencontrée dans  les Socigtss communautaires, il

de suppossr gque le mot Yentreprise” recouvre la

mEme réalité au MNiger st auv Canadas {Voir tableau III).

r
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I3 s'acit particuligrsment de la différence des rdles
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tes cultures masculines déefinissent globale—
ment un r&le social pour chagus sexe. Elles
preconisent 1 assurance en soi, 1 'acquisition

d’argent et de biens matériels. Dans ce type
de culture, an attend des hommes gu’ils soient
agressifs, ambitieux et combatifs, gu’ils

tendent ieurs efforts vers le succes matérisel-
lement visible, enfin gu'ils respectent ce gui
est  grand, fort et sclide. Dans ce type de
culture, on attend des Temmes gu'elles s ‘occu-—
pent des enfants, de leur éeducation et du
foyer (20).

[H]

Dans les cultures féminines, il n'y a pas de répartition
préecise des rles. On encourage 1a cualité de vie et 1 abon-
dance=.

Au Niger, la différenciation des sexes persiste et 1 homme
est appelé & s imposer. La femme doit s occuper de=s enfants =t

u fover. Cependant, en regard des tablesaux agui suivent, le

13 T autrss

in

= =& rapproche plus de la culture féminine

points {(Voir annexse 1115,

Concaernant lss  réglements des conflits en gEnsdrzal, le
dialogue =t en premisr lieu utilisé. 0On Tzit appel & des
movens fToris déz gus le dialogus ss=  révele inefficacs. Tres
zouvent, dés gu ' on s appersoit gue  le diasicgue ne peut pas
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TABLEAU 3

LES ELEMENTS CARACTERISTIQ_UES
_DE LA DIMENSION DE LA MASCULINITE!

Culture féminine

Culture masculine

L'monune n'a pas besoin de
montrer son _assurance et
peut s'occu er de Péduca-
tion.des enlauts,

L'homme doit avoir de 'as-
surance. La [einime doit s’oc-

curer de !’éducation des
enfants.

Les roles atrj

hommes e x femines ne
sont IX€5.

-~

Les roles des hommes et des
femmes sont clairement
diflérenciés.

Il existe une ¢
sexes.

L'homme doit dominer en
sOCICLE,

La qualité de la vie est une
chose importante.

La réussite csdmu e chose

qui comple
-

Vous travaillez pour vivre.

-

Vous vivez_pour-travailler.
/

L -

Les gens et I'environnement
sont importants.

L'argent et les bjens-i ifaté-
riels sont_impoftants.

La solidarité est 'idéal.

. SV
L'indépendance-est Tidéal.
//

P

Rendre service constitue une
motivation.

d'énergie:-
/

/
L’ dmbmon /est/Source

On doit compatir avec les
malheureux.

On doit ad
prene

es entre-
Gui réussissent.

/

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

beau:

Ce qui esy granid et va vite est

"1, Ce tableau accentve des diflérences enwre Ics pays ctudlés de fa:;on plus

-.:vtrznchct qu'cn réalné

Tiré de "1 'Afrique malade de management”.



TABLEAU IV

LES ELEMENTS CARACTERISTIQUES DE LA
DIMENSION DE L'INDIVIDUALISME!

Sociétés comimunautaires Sociétés individualistes

L’on nait pour prolonger une | Chacun doit s'occuper de lui-
lamille et renforcer un clan | méme et desa procllc famille.
(ui nous protegera en

échange de notre Hidélité,

Je penche pour le « nous . Je penche pour le « je .
L'identité est fonction du L’identité est basée sur I'in-
groupe social d'appartenance. dividu. '

L'implication personnelle  |L'implication personnelle dans
dans une organisation est | une organisation est calculée.
morale.

La force vient de 'apparte- | La force vient des initiatives et
nance a un groupe. En faire réalisations individuelles.
partie est I'idéal. Lire le chel est idéal.

Le groupe empiéte sur la vie | Chacun a le droit d’avoir une

privée. Les opinions sont dé- vie privée et ses propres
terminées d’avance. opinions.

Les avis, les agencements, les | L'autonoinie, la variété, les

obligations, la sécurité, sont | plaisirs et la sécurité linan-
fournis par le groupe. nanciére individuelle sont

renforcés par la sociéré.

L'amitié est prédéterminée | On recherche des amitiés qui
par des relations sociales sta- nous soient propres.
bles, mais 'on doit faire preu- :
ve d’'un certain prestige dans

ces relations.

Les convictions sont celles du | J'ai forgé moi-méme mes

groupe. propres convictions.
Les catégories de valeurs ne Les valeurs sont les mémes
sont pas les Inémes pour ceux pour tout le monde
qui sont dans un groupe et (universalisme).

ceux qui n'en font pas partie
(particularisme).

I. Ce tableau accentue les difTérences entre les pays éwudiés de fagon plus
tvanchée qu'en rcalité.

Tireé de "1 Afrique malade de management".
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Concernant la planification du diagnostic—intervention,
cette &tape consiste, pour Prévost, & faire 1 'élaboration des
mandats externes versus internes, et 1 identification des
acteurs, de leurs riles, de leurs responsabilités et de leurs
pouvairs. Le probléme est beaucoup plus compligué guand on
sait que les rdles et les responsabilités des acteurs deéependent
directement d une relation de pouvoir. Or, cette relation de
pouvoitr est un phénoméme multiforme gui peut @8tre trés fugace,
contingent, "continu" ou "discret®, légitime ou pas, avec ou

sans ocbjectifs précis.

Dans la méthodologie de Prévost, cette étape est &laborée
alors que 1°‘intervenant n'a pas encore saisi ce guli se passe
dans 1'organisation. Tout ce que peut faire 1’ intervenant,
Cc'est se baser sur des pouvoirs officiels, des ré&les officiels,

ce qui peut se révéler autrement dans la réalite.

Deux attitudes permettent d éviter ces erreurs. L'interve—
nant fait une identification beaucoup plus large, et au niveau
des pouvoirs, des rdles et des responsabilités, il se garde
d’'&tre général, non pointu et trés court. Dans la "formalisa—
tion du contrat®, 1 intervenant doit préciser gqu’'il y aura des
ajustements et rectifications et des vérifications de certains
2léments & effectuer. C'est pourguoi nous avons ajouté une
eétape dans cette recherche; il s'agit de réajustement, reneégo—

ciation et entente sur le mandat. Cette é&tape permettra non



seulement & 1 intervenant d'&tre mieux informé& sur les princi-
pales parties de 1'intervention mais aussi slle permettra auwu

acteurs d &tre informés de ce gui les attend.

4.1.2 Les besoins organisationnels et les besoins des acteurs

Les stratégies et les jsux des acteurs dépendent en grande
partie des besoins des acteurs. le diagnostic & la S5.0.NM.I.A.
et surtout 1 ‘analyse socio-&conomigue de la FP.M.E. nigérienng
nous ont permis de saisir un décalage important entre les
besnoins de 1 'organisation en guestion et 1es besoins des
actsurs. I1 ne s'agit pas d'un jugement de valeur, mais d'une
demonstration d'un aspect particulier gui a toute son impor-—
tance dan=s un diaonostic et 1le developpement organisationnel

g 'une F.FM.E. nigerisnne.

L analvsse qualitative des ressources humaines  dune
organisation en Afrigus noire révéle, comme dans 1 économie
africain=s, la juxtaposition de deux groupes: un groupe moderne
2t un cgroupe traditionnel. Le groups moderne représente 1 en—
semkie des acteurs imprégnes de guslgues principes du manags—
ment occidental 2t gui = informent des objectifs de 1 organisa—

tion. ie groupse ftraditionnel représente les acteurs gu:
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igrorent tout des objectifs de 1 'organisation. A 17intérieur
d ‘une organisation {la 5.0.N.I.&., par “emple}, on retrouve
deux groupes fTondamsntaux de besoins: ceux de 1 'organisation
et ceux des acfeur‘s. Four 1 'organisation, il v a des besoins
précis, tels gue la rentabilité, la productivitée, 17 effica-

cite, ce gui n'est pas le plus souvent la préoccupation du

groupe traditionnel.

Notre but n'est pas de montrer gue le comportement das
acteurs dans une arganisation africaine est bon ou mauvais.
Nous mettons en évidence la différence d attitudes des acteurs
face aux Dbjectifs de 1 'entreprise, ce gui impliguse une autre
attitude de 1 intervenant. Il ne faut pas ocublier que 1 'entre-
prise avec les caractéristigues gue nous connalissons est une
rigglité Stranggre & 1Afrigue. Far conséguent, cela exige une
attention particuliére de ce phénomdne. Ceci permettra d'évi-—
ter les erreurs gue nous avons soulignées dans la sous-section
"Ob=session de la raticnalitsr. Ce n'est pas le but de la
rechaerche, mais nous tenons & signaler gue 1 inadaptation de
I'enssignement, 1 inadaptaticon des méihaée; de management des
organisations africainss sont & la base d'un conflit iatent

tifs de 1‘organisation =t ceux des actsurs.

nullement ce gue les experis &trangers, précipitam-—

mant, gualifient g’ incomp&tence des cadres aftricains,
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d’ incapacité &4 diriger une entreprise. D point de wvue philo—
sophigque, toute la guestion dorganisation s était developpeéee
auvtour du concept de vie dont on retrouve, entre auvtres carac—

téristigues, la quiétude dans la vie, la notion du temps en

Larsgu’'on a une idée claire des deux groupes de
besgins, cela favorise une mellleure attitude, surtout en ce
gui concerne 1 'uliérieure &laboration des solutions, gue ce

=it pour la forme ou le fond des scoclutions.

4.1.3 Le conformisme organisationnel

On ne peut pas traiter profondément la guestion du dia—
gnostic—intervention sans parler de 1 'auntorité, de la higrar-

chie et du comporiement des acteurs au sein de 1 'organisation.

Comme nous 1 avons dit plus haut, dans les sociétés afri-
caeines, gui sont de  type communautaire, 1a déviation compor—

tementale szt bsaucoup moins  tolérése gue dans les sccocidtés

occidentalios, 4 cela = ajoute une transmission dordre direc—
te. Cs=s deux aszpscis accentuent le conformisme organisation—
el Frenons 1 'exemple de la S5.0.M.ICS. ob la grande majorite
des des ordres de leurs supsrieurs pour

sxacuter les tEches. Les directeurs regoivent les ordres  du
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F.D.G. 2t 11 n'est pas guestion de ne pas fTaire exactement ce

qu’'a demandé& le chef, ni plus ni moins.

Le Tait gue les supérieurs critiguent sans cesse leurs
subordonnés, bref, gu’'ils aient des pouvoirs considérables,
place les subordonnés dans une situation inconfortable.
Surtout gquand on sait que les employés n'ont pas de moyens
officiels pour se déefendre {syndicats, par exemple’. Dans
cette situation, un subordonndg gul veut “"sauver sa peau” doit
necessairement se conformer aux normes du travail en plus de

respecter a la lettre ies exigences de son supsSrieur.

4

in

aiz i1 n’'y a pas gque les subordonnégs gui sont confor-

3

iztes, les supérieurs le sont aussi. Le poids socio—culturel,
economicue et surtout politigue est & la base de ce conformisme
chez les supérieurs. On sait dans les entreprises nigeriennes,
ague ¢ 'est  le chef guil a2 toujours ralson. L gtat gui est for-
tement preészent dans les entreprisss jous le méme  jeu gue les
chefs 4 entreprice, © est—3-dire que pour le chef d entreprise,

e chsft {(1°'gtaty & touinurs raison.

Four nous, donc, 11 serait incomplet de rendre compte de

fricaine gquand on ignore la

il

1'image richs d'une organisation

3 £

noticn du pouvoir 2 1 intSsrisur =2tte organisation, le con-—

L
m
il

entrs autres, le rédle de 1 EZtat.

i
pond
m
e

formisme organissticnns
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4.1.4 Le role de 1 'Etat

51 nous avons parlé de 1'Etat, c'est pour deux raisons
fondamentales. D'une part, dans la wvie d’une organisation
sociale, vieille ou jsune, développée ou pas, de culture fémi-
nine ou masculine, il s’'est toujours posé la nécessité d avoir
des gouvernants, des chefs, des dirigeants. L 'Etat, aujour-—
d’'hui, se trouve av sommet de  tous ces gouvernants, chefs st
dirigeants. D autre part, du point de vue du fonctionnement
p igue, 1 'Etat est un ensemble de solutions ou de résclutions
des groblémes nés de la vie des individus dans des organisa—
tions sociales et au devenir historigue de ces individus. Ee
que nous voulons analyser, ce sont certaines valeurs st fins
gui sous—tendent le comportemsnt de 1'£tast dans ses reponses
zux problémes poses par  les organlsations sociales, £t notam—

ment, par les entreprises.

D abord 2t avanit tout, nous avons &i& impressionnés par la

multitude de réglements régissant la vie des entreprises nige-—

pEut s'en servir guand 11 ¥y a nEcessité. Au Niger, comme dans
hosucoun d2 pays de 17 A&fricues noire;, les raglements ne tiennent
compte de plusisurs sariablez importantss pour les
ntreaprisss. Far exemple & la S.0.HM.ILA., & 1s suite d'une




Direction de contrle des prix {(au Ministeére du commercel

a Tixé les prix. Enfin, 21ile fize le pourcentage de variation

4 la hausse des prid. Avec tout ce gue cestte Direction de
contrile des prix posséde comme pouvoir, il n'est pas exagsre
d'affirmer gue la politigue des prix d'une entreprise sst

extrémement limiteée. Un autre probléeme concerne les critéres
& partir desguels la Direction du contrdle de prix se base pour
Tixer des normes ou prendre des décisions. S5i 1'objectif prin-—
zipal repose sur la lutte contre 1'inflation, aucune &tude n’a
gdeEmontre gu’1l s'agit 14 d'un moven efficace. D= la méme facon,
on f'a pas mEsurd Ce gque  Ce moyen présente comme danger Sous
o autres anglies. L°'Office de promotion de 1 'entreprise

nigerienne nooas & d ailleurs confirmé cela.

Ce gus weulent les entreprises aviourd’huil, ce n'est pas
un bouleversement complet de leurs structurse  internes d’orga-

nization, c'est plutét de chercher dss  amsliorations sur

certains de leurs asgects. Et cela, 1"Etat a 1 expertise
techniguse pour  le rézsliser, gue ce sgit pour lza protecition des

entreprises, 1 introduction des valeurs nsticnales, 1 africa-

nisation ds=s enirepricses,. sic. Concernant la protectiocn des
— P - L — 5 . LA h R — T, 5 5 G T
entreprises, nous avone veritige les avantages dont dipeose s
- T - 3 b d 5 - H PSSO - - ~ [ | P A C - -1 —
S.G.MUILA, gul subit ung Cconcurrencs diovale basée sur 17im
[P S S S — 1 P S - < -k — — - T 5 I PR L P
porration des biscuilis. Bien oue la E.0.M.I1.A4. 52 sgit plaint
2 I TN r P — 2 = E [ g =1 = =" -
&t ministere oo LDommsrce 2t méme & la radic, cels 0 a rien
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dans

1=
ies

interns

infatigable.

sSur

fait de savoir gue 1 '£tat s impligue ou pas

guoi il faut maiternant s’ interrooer ne réside plus

dans la vie

des otrganisations ou gu’il ne soit plus ce gendarme

o

La guestion fondamentale concerne la gualite son

implication au sein des entreprises.

Méme 1 '£tat s'est rendu compte de la mauvaise performance
des entreprisses, C’est du moins 1le bilan diagnostic effectus
en 185 dans le plan triennal 1783-192%1i: *Dans les politigues
=t les pratigues passées, les tentatives d indusiriaiisation

ont ete beaucoup

deurs

certains secteurs.,

Cas,

plus de 1 'Etat gue du secteur prive. Dans les

les réussites sont rares, voire inexistantes dans

l.Les raisons en sent multiples (Z1).

& propos des ralisons, on cite, entre autres, “"des choix et
des poliitigues  inadéguates”™, "les conditions difficiles du de—
veloppement industriel ont &t&  aggravess par des  erreurs de
gestion et lz mise sn osuvee de politiguss inadéguates™ (2Z2).

Et =i on se pose la gusstion, & savoir guels sont les
orands problémes does entreprises nigériennss auvjourd hul. on
Zi. Flan $rispnal 1988-19%1, minicstsrs du FPlan, MNiamey 1988,

o. 112,
22, Tdem,
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note: 1 'absence ou les mauvaises gualités des études de faisa—
bilit& avant la création des entreprises, mangque de formation
adéguate pour les dirigeants, 1 ' absence ou 1 inefficacité des
structures destinéges a aider 1les entreprises, ia lenteur de
l'administration nigérienne gui p&nalise énormément les entre-

prises surtout a4 leur doamartrage.
4.2 Entrepreneur — entreprise

Lorsgu 'on connait la dynamigue interne dans les entrepri-

ses nord-américaines, il faut se demander s°il v a vraiment des

entrepreneurs au MNiger. Dans son  livre L’entreprensurship au

tinebec, Jezan-tarie Toulouse fait une pertinente remargue en

parlant de la dyvnamigue de 1 'entreprensur (axe des valsurs ou

de 1‘ideclogie):

Mous ne saurons Jjamais trop insister sur le

fait gue 1 'entreprensur est une categorie
d 'hommes guil n'existe gu’en relation avec un
systeme Sconomigue et social. Le capitalisme
n'a pu se développer gque parce gu’'il &tait
soutenu. Sinon, esngendrée par un  systeme de
valeurs et uwune morale gue 1°'on a appelé la

morale protestante. Celle—ci justifie en esffet
une certaine forme d individualisme, la recher-
che =t la possession de la  fortune, gul sera
considsrds comme le signe de  1la protection
divine et da&veloppera une mystigus du travail

{23,

L'entreprises, telle gu'on la connait dans les pavs oo—

cidentaux capitalistes, est une réalité strangére a 1 Afrigue

en ocEnéral, ag Miger en particulier. Toulouse ajoute gue:
2E. Toulouse, Jean—Marie, L enirecrensurship au Guesebec,
Montraéal, les Fresses, H.E.O. Fides, 1579, p. 7.



Fc'Jest d'une fTagon abusive gue 1 'on parle d entre—
prise dans les systemes autres que ceaplitalistes et
d’'ailleurs, le plus souvent on s emprescse d'y accoler

un substantif d Etat, gui en modifie considérablement

la consonance cognitive (24).

Four connaitre la réalité de 1 'entreprise nigérienne, il
faudralit justement définir 1 entreprise nigérienne. Tant gu’'on
n‘aura pas une vision différente de celle gqu'on a de 1 entre-
prise occidentale capitaliste, on travaillera sur une realite
autre gue celle de 1l'entreprise nigérienne. 5i la recherche du

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

coidentales 2=t au cenire de toute creéation d entreprise, i1l

]

semble gue ce ne scit pas exactement le cas au Niger. Jean-—

Marie Toulouse conclut en s’ appuvant sur M. Weber:

Enfin, le terme “entregrise” nous nna“eit tres
etrogitement 1i& & un aspect socio—économigue et
cultursel. En effet, ce= mst refére a un tyvpe
d’aﬂga,AddtiDn economiguse &£t & un modele de
societé tres particulier: le capitalisme (25).

La différence entre une entrsprice nigerisnne et une
entreprise cenadienne est  d'autant plus  intéressantse & con—
sid&rsr qu'non =2 situe davantages au niveaw des conceptions de
ia wie des organisations.

248, Id=sm B. 5.
2=, Toulouss Jean—Marie, L snirecrencurship au art.
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Les travaux décrits ci-dessous ont &té effectués a partir
des situations et des faits réels. Ce sont les résultats dune
pratique de recherche. Ils ont &%& menés sous la supervision
de monsieur Georges St—-Jacgues, conseiller au B.O.M. {(Bureau
d’organisation et de me&thodes), et de monsieur Yvan
Charbonneau, ex—responsable du Programme de maitrise en gestion

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

A la suite de notre rencontre du 25 septembre 1987 avec le
Directeur général de la S.0.KN.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 opportunités. Une conceptualisa-

tion visant & corriger ces situations sera également &laborée.

Les résultats de cette recherche ont &té présentes au fur
et &4 mesure aux responsables de la S.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. LCes situa-—
tions, sans &tre catastrophigues, ne sont pour autant pas
performantes. Tout au long du diagnostic—intervention, nous
avoﬁs, d'une part, essaye d'intégrer les employés dans le
processus, et d'autre part, de nous impliquer dans 1 action

pour une meilleure connaissance de 1 ‘entreprise.



S&

A) DIAGNOSTIC

1. Planification du diagnostic

i.1 Mandat

Le directeur général de la 5.0.M.I1.A., Monsieur Ide Issaka
a insisté sur 1 importance d investiguer sur les situations
financiére et organisationnelle de son entreprise. 11 attend
que notre intervention identifie les problémes financiers et
structurels, les expligue clairement aux principaux acteurs et

trouve des soclutions adéguates aux problémes retenus.

S5i on se fie & 1 organigramme de la S.0.M.I.A., les
principaux acteurs sont: le directeur génsral, le directeur
administratif et financier, le chef-comptable et 1le chef de

production. NMotons gue dés le départ un acteur important a &té

wh

inform&; i1 s agit de 1 ex—directeur général de 1°0.F.E.N,
monsieur Mahamadou Halilou, gui &tait membre duo conseil d’ad-

minisiration de la S.0.N.I.A4.
1.2 Formalisation de l1’intervention
Moz exigences et objiectifs academiges ont &té expligués

auparavant. Une lettre de monsieur Halilou a appuyeé la néces—

si1ts  de 1'intervention. Cest finalemsnt au cours d une
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rencontre que monsieur Idé a accepté 1’ intervention. La méme
journée j'ai été officiellement présenté aux différents ac—
teurs. LL'accés & 1’'information fut assuré de méme que la
collaboration au niveau des ressources humaines. Le directeur
général de la 8.0.N.I.A. promet une aide dans la mesure du
possible; par exemple recherche d’'information & 1 'extérieur de
l1'entreprise, la photocopie. Nous avons assuré les acteurs

gue les informations regues resteront confidentielles.

2. Etude de la situation problématique

Si la préparation d‘un diagnostic organisationnel nait de
l'existence de problémes qualifiés de déclencheurs, la situa-
tion est toute autre & la 68.0.M.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 1'entreprise ait
environ une soixantaine d'employés, qgqu’'elle soit de fabrica—
tion, gu'elle appartienne & des Migériens, qu'elle soit dirigee
par des Nigériens, qu'elle ne soit pas essentiellement expor—
tatrice. En fait, on a cherché& une entreprise qui soit “"moyen—
ne", bref, une entreprise "représentative” de 1 'industrie. Deas
la premiére rencontre, le Directeur général n'a pas mangue
d'insister sur le fait gque son organisation connait une 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. HNous signalons, et cela est trés important,
qu‘en aucun moment, le Directeur gé&néral n’'a essayé de locali-
ser les zones problématigues. Four résumer, il s’'agit d’ une
situation o4 on ne connait pas bien le pourguoi des problémes
et dont on ignore carrément le comment des choses. En plus de
cetite situation problématigue gue nous venons de décrire, il
reste encore un autre aspect problématigque de 1la situation:
guel probléme faut—-il solutionner avant tel autre et pourguoi?

La guestion reste entiére.

Jusgu’'a maintenant, la S5.0.H.I.A. n'a pas connu de
transformations drastigues. Cependant, 1 'un des d&fis majeurs
de cette entreprise reste le dysfonctionnement auv niveau de la
production en particulier. Les décalages entre les prévisions
et les réalisations sont é&normes, et dans certains cas, in—

guistants.

2.1 Présentation de 1 ‘organisation

La S.0.M.I.&. est une organisation & but lucratif gui
exploite la production de biscuits au Niger depuis janvier
1935, Son siége sSocizl est situé & Miamey, dans la zone

industrielle. Un direct=ur 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.M.I.A. est composé uniquement d‘actionnaires (1353). Deux
etudes ont pFécédé la mise en poeuvre de ce projet de biscuite-~
rie. Une étude de la B.D.R.N. (Banque de deéveloppement de la
republique du Niger) et uwune autre de l'D.P.E.N. (Office de

promotion de 1‘entreprise nigé&rienne)l.

l.a production annuelle de 1 ‘entreprise est en moyenne de
400 tonnes. Un chiffre d'affaires de 204 millions de FCA a
été reéalisé pour 1 'exercice 1986-1987. La capacité maximale de
production annuelle est de 1t 500 T. lLe capital’ social est de
2453 millions de FCFA (un dollar canadien é&quivaut & environ 250

FCFA).

La gamme de produits est représentée par les marques
suivantes: Air, Dan-Kassawa, Kandaji et Sirba. L’ entreprise
compte &6 employés dont 15 sont temporaires. Il est prévu dans
la deuxiéme phase de developpement de 1la S.0.N.I.A., une
diversification des produits. Il est en effet gquestion de

produire des piates alimentaires longues.
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2.1.1 Historique

Des particuliers gui avaient le monopole d importations de
biscuits au Niger esurent un jour 1’'idée de créer une industrie
alimentaire. Une etude de 1°'0O.F.E.N. a démontré la fiabilité
du proiet. Tout le matériel fut acheté en Europe et 1la prudUCf
tion de biscuits démarra en janvier 1985. Les actionnaires ont
&té les principaux fournisseurs pendant deux ans. A la mau—
vaise gestion s’ajoutait dés la premigre année un detournement

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

2.1.2 VYocation

les promoteurs visalient par la mise sur pied de la
5.0.N.I.A., & substituer les importations de biscuits au Niger,
4 wune production nationale de biscuits,pour satisfaire la

demande intérieure de biscuits et pour réaliser des profits.
2.2 Probléme déclencheur

On ne peut pas logigquement parleée de probléme déclencheur
patrce que ce n‘est pas la S.0.N.I1.A. qui a demandg& dés le dé-—
part une intervention. M&amoins nous considérons comme probléme

declencheur les problémes pertinents que le directeur général
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genéral de la S.0.N.I.A. a souleveés deés notre premiére ren—
contre. Le directeur parle de 1 'inadéguation de la situation
organisationnelle =t de la dégradation croissante de la situa-

tion financiére.

Far ailleurs, le diagnostic Effetééé Vnous permettra de
savoir si wvéritablement un probléme financier est a la base du
malaise ressenti dans 1 'entreprise. Il en est de méme pour la
structure organisationnelle. ta situation de la production
annuelle est inguidtante. les productions réalisées ces deux
derniégres annges ont &té de loin inférieures aux prévisions.
Ce gui, mathématiguement et théoriguement, signifie gue pendant
cette m&me période, la S.0.M.I1.48. accusait un mangue a gagner
d au moins &gal au tiers (1/3) du chiffre d'affaires. De toute
Tagon, l'entreprise est loin de son sewil de rentabilité

ui, normalement correspond & un niveau de production de 7483

Pl

tonnes  (voir tableau V, p. 88). Le Chef-comptable précise
d’zailleurs gu’'il est impossible actuesllement de calculer le

ssuil de rentabilits. En precisant gue certains résultats ne

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

2.3 Angle d approche

e

£71i1l existe une véritable corrélation entre 1a spsSciaiit

du chercheur et les résultats de 1
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oublier que cette corrélation dépend aussi de 1 'angle sous

lequel on aborde la recherche.

Mous avons préféré aborder le diagnostic de la 5.0.N.I.A.
de fagon & distinguer' les sous—systémes et a apprécier les
interactions existant entre ces spus-systéames. I1 ne faut pas
perdre de wvue la nature des malaises ressentis et le manque de
données adéquates A la S.0.M.I.A. et sur les P.M.E. aﬁ Niger.
Une analyse trés détaillée risguerait de mettre a jour des
faiblesses au niveau du  fondement, de Jjustifications, de
fiabilité de nos hypothéses et démarche. Cela ne veut en aucun
cas dire gue nous allons nous contenter de faire des analyses
générales et superficielles. L ‘étude de la situation probléma—-
tique révaéle 1'importance des interactions des mécanismes
fonctionnels de 1 ‘entreprise, donc, elle permet 1 approfondis—
sement des recherches en ce sens. Notre étude ne doit pas é&tre

aussi une étude de cas.

3. EXAMEN DE L 'ENVIRONNEMENT

Description de 1 ‘environnement

3.1 L’environnement socio—-politique

La S.0.NM.I.A., comme beaucoup de FP.M.I. (Fetites et

moyennes industries), a connu des difficultés pour constituer
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un capital social assez important. Ceci s expligue 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.M., il
ressort ce constat: les investisseurs nigériens, a tort ou a
raison, sont plus attirés par des projets rentabilisables a

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

Les analyses collectives au niveau des industries sont
remplacées par des réunions. L orsqu’une réunion se tient, les
sujets concernent le plus souvent les problémes généraux de
1'entreprise. La réunion, & ce momemt-1l4, prend alors 1'allure
d'un discours d’'information. La S.0.M.I.A. ne fait pas excep-—

tion & la reégle.

La société nigérienne est réticente A4 1la consommation
des produits nationaux lorsqu’il y a importation des produits
semblables. FPar ailleurs, cette reéalité n'a pas empéché
d’autres industries d'étre performantes et de pouvoir bien se
positionner sur le marché national. Four ce qui est du cas
particulier de la S.0.N.I.A., il n'est pas é&vident gque ses
produits souffrent de cette attitude.

— politigue d ' aide: trés souvent fictives;
— reglementation trés importante, et dans beaucoup de cas,

non appliguée ou non diffusée dans les P.M.E.
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lLe D.A.A.F. soutient gue la majoritd des textes £laboreés
en faveur des F.M.E., ne sont pas en viguesur ét beaucoup ont
une poritée théorigue. En  tenant compte de la participation de
1'0.F.E.N. au capital socizal, on peut dire gque 1'Etat nigéerien

¥ est représenté par personne interposée.

3.2 L'environnement techno—-économigue

Bans 1 '&tat actuel des choses, une éventuelle augmentation

P

du capital serait difficile, mais trés utile. i ‘entreprise a
bénéficieg d'un crédit & la EB.D.R.N. & moven terme de 391,35
m‘illiuns de FOFA (environ %1 &00 000 canadiens), d une durée de
dix (1G) ans, dont deux ans sont différés au tauuw de 14 %. Le
decouvert s 'éléve 4 guelgues ZO00 millions de FCFA. Recemment,
1z E.0.M.I.A. 2 soumis un doscsier & Ia B.D.R.N. gui a ensuite
donné lieu & deux grandes décisions. La premiére concerns le

x LN

g=l des intéeréts pour deux (Z2) ans et la deuxieme & trait

(12
=
o

mobilisation du découvert. (e gui permstira, du reste, & 1 or-—

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

annees & venir. FPour le ssul smprunt & moven terme, en 1985,

ia 5.0.M.1.A. devrait payer &5 781 2ZB7 de FLOFA en frais finan-—
ciers. Le Directsur génsral parle d'uns véritable opportunits
accordise par la kangue gui meEt beaucoup de pression sus leurs
Epaulss.



Environnement politique

- Ministére du Com. & Trans.
~ Direction contréle des prix
- Code d'investis. nigérien

—~ Agrément 3 la TCR (3 venir)
- Agrément 3 la TCA

~ Beaucoup de réglementations
~ Peu de structures d'aides

Environnement économique

Marché national (Niamey)
Concurrence étrangére

Gel des intéréts deux ans
Mobilisation du découvert
Clients = grossistes

Peu de publicité

La SONICOCIT} peu d'influence
La SOTRAMIL

Rareté de capitaux industriels
Peu d'institutions financiéres

«b—-

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

r =
Environnement physique
~ Zone industrielle
L*“ Eloignement des lieux d'appro- —
visionnement (étranger)
- Insuffisance d'aire de stockage
+ 4
MANAGEMENT _1
I T Clients
Approvision. ENTRES Equip. matériel Ress. humaines PRODUITS nationaux
d 1l'étranger FINIS étrangers
TRANSFORMATIONS :]
FIGURE 9

SUPER-SYSTEME DE LA S.O.N.1.A.
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Frés de 95 % des matiéres premiéres sont importées. Le
chef-comptable soutient gue 1 entreprise a bsaucoup souffert de
ses relations avec les fournisseurs. Profitant de la situation
financiére précaire de 1 entreprise (mangue de fTonds?), ceux—ci
1'ont poussd  au bord du gouffre. L entreprise n’ayant plus de
liguidités = 'approvisionnait a crédit trés scuvent & des priu
suggerés par  les fournisseurs. Et pendant plus d'un an et
demi, la production revenait aux fournisseurs gui avaient de
plus =n plus le monopole de la wvente des produits de la
5.0.HM.I.A. Cette derniére vivait un véritasble cercle vicieus:

acheter & crédit aux  fournisseurs, produire et la production

revenalt aux fournisseurs. Conclusion: a&aucune liguidité ne
rentrait dans 1 entreprise. Signalons gue la majorité de ces

fournisseurs étaient actionnaires de la 5.08.M.I.A.

e marché est avant tout national et la ogrande partie de
la production est vendue & MNiamev. Le Benin {(pays wvoisin du
Sudl, le Burkina (voisin de 1 '0Ouest) et, tout racemaent, le
Sene&gal Tigurent sur la liste des clients étranoers. articu—

i

ligrement avec le Burkina, c’'sst un marche intéressant gui se

devalonns. Four 1 edercice gui wvient 3 poine de commsncer, 1a
s iz H Y —_— A c —~ . + £
S=theBul.fa. a2 signe un contrat ferms de cent oustre-vingts (1846}

.
5
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La connaissance du marcheé reste vague. Far ailleurs, le
marché—cible n'est pas deéfini. Les difficultés entourant la
collecte des statistiques compliquent les calculs d une analyse
de marche, soutiennent le D.A.F.F. et les emplovés du service
de 1la comptabilité. Four 1 ‘année 1979-1980, les importations
totales de biscuits se chiffraient & gquelques 742 T, sans
compter les importations du Nigé&ria, un grand fournisseur du

~

Miger, =n biscuits. {(28&6)

Le marché de la S.0.N.I.A. est trés fTluctuant. TouteTois,
la période allant de janvier & avril est une périocde oid les
ventes sont généralement en baisse. D 'une maniére géenérale,
les fluctuations s'expliguent par des temps d ' importations de
biscuits, surtout en provenance du Nigéria. (C'est 1 'explica—

tion donnSe par le D.A.A.F.) Les biscuiteries du Higeéeria,

ek

plus vieilles, ayvant dé&ja amorti ou presgque leurs équipements,

ant des prix plqs concurrentiels. La GS.0.NM.I.A., comme

d’autres industries naissantes, ne bénéficie d aurune mesures de

prrotection digne ge ce nom A 1'egard des importations.

L organisation a exploité certains movens pour  augmenter sa
. 3

part du  marchs. Il 2’agit, notamment, de 1la publicite & 1la

television, 1'organisation du tournsi de basket ball.

~

Z26. Frojet de biscuiterie, pite alimentaire, realiseé par
1"0.FP.E.N., Niamey, mars 19280, p. 4.
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AU tout début de 1'entreprise les déchets (biscuits tres
cuits ou ayvant guelguses défauts) &taient vendus & 1'0O.L.A.M.IT.
(Office du lait du Nigerd. Ce dernier les prenait pour alimen—
ter les boeufs. L'expérience fut courte, Stant donné les
problémes internes que 1°0.L.A.N.I. a connus. Actusllement, les
déchets ne sont plus vendus. C'est ainsi gue la totalite des
déchets de plus d'uns année sont reduits en farine et stockes.
Ceux—ci s '&léavent & environ guarante tonnes par an. Ce gquil est

trop car cela non seulemsnt repraésente & peu prés le dixieme de

2
g

la production, mais aussi occupe beaucoup de place pour le
stockage. fe Directeur g&néra cherche & dé&bloguer cette

situation.

idustrislis ont &t& achetés en Burope. On
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ne dispose pas de fournisseurs de pigces de rechange sur place.
squipemsnt de yroduction est en bon &tazt, de méme gue le

slectrogons. Selon le chef de la production, la bands

ion entraline un mangue a gagner considerable. L=

ment lige & la  largeur de la

l'energie &lscirigus ==t dispesndicsuse; celzs pese
2= sur 1a situatrion financiars de Ia S5.0.H.I.A. aui ==%
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3.F L ’environnement physigque

L'entreprise est située en Zone industrielle, sur une
supetrficie de T 000 mi. le badtiment est d une superficie de
1 365 m2, il comprend un bitiment administratif de 120 mzZ, et
un bd&timent industriel de 1 245 m2. Malgré les deux magasins
et trois autres petits magasins annexes (pour les produits
chimigues et les emballages), il y a une insuffisance d’aire de
stockage. On s'est +trouvé dans 1 'obligation de stocker les
produits finis dans 1 'aire de production et d'utiliser le maga-—
sin de la Soniceram (Société nigérienne de céramiquel, 1 entre—

prise gui est en face pour stocker les emballages.

les matiéres premigéres provenant pour la plupart de
l'exté&rieur du pays (1 '&loignement &norme du Niger des diffée—
rents ports, le plus proche étant situe &4 1 200 km) ce fTzait ne

favorise guére 1 entreprise.

Environnement svnthése

Avec cette &tape, nous avons voulu compléter st surtout
enrichir la description de 1 'environnement ou du super-—
svstéme par des donnéss beaucou plus précises et pointues

concernant la dyvnamigue interne d

m

1 ‘organisation.
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L ‘environnement externe de la S5.0.M.I.A. est défavorable;
1'envirocnnement interne 1°'est tout autant, avec 1la seule et
grande différence que le deuxieme peut étre changé a4 la guise
de 1 'organisation. Une amé&lioration considérable s'est effec—
tueée au niveau de la dynamique interne de 1’'entreprise, compa—
rativement a celle qui existait & ses débuts., A la lumiere des

deux environnements, il se dégage une réaliteé:

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

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

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

entraine des situations financieéeres difficiles.

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

ter:s

— un potentiel humain important;

— 1la mobhilisation des intéré&ts, le gel du découvert;

= 1le marcheé 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. Vu la situation des F.M.I. nigé&riennes, on peut affirmer
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gue 1 ‘environnement externe et interne ne place pas 1 organisa—
tion dans une situation trés critique eu égard & la possibilite

de réslissr des actions efficaces.

4. PROCESSUS ET FLUX

4.1 Représentations structurelles

lLes différents processus et flux ont &te mis en évidence
4 travers frois représentations structurelles. 11 s"agit de
1l 'organigramme, du  schéma du ﬁﬁacessuz de trancsformation de la
S.0.KM.I.A. =t du diagramme d information et de flux de cette
graganisation. Four le diagramme d information et de flux
{(D.I.F.), nous avons choisi de présenter la situation actuelle,

uation gui sera ravisés st corrigse dans la partie interven—

ticn pour la concepition d'un fonctionnement modifié.

r~
i
o
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du D.I.F. s raméne & 1 analyse du systeme de
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la S.0.RM.IA. I1 s=sera guestion de toutes les
comoeosantes importantes du systéme. En analyvsant ce systeme,

nous  poursuivons trois cbhiectifs: dégaoer la portdée et les

geEriinence des Flux idonnees recherchées) st surtont, avoir
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e Conzsil d administration — L "acssemblés générale

Le Conseil d’administration (C.A.) présidé par monsieur
Eihadii Doulla Hamadou s= réunit chague annsSe en assemblée
générale iR.6G.d. C'est 1le Directsur g2néral de la S5.0.M.I.A.
gui est is rapportsur. Le C.A. peut convoguer une A.B. ex—
traordinaire s'il1 v a lieu. Dans les deus A.G., le guorum est
de S0 ¥ du capital pour pouvoir valablement ds&libdsrer. Eucep—

ticnnellemsnt, desz observateurs peuvent participer & une A.G.

H chssrvateur de la banguel. Les grandes décisions s

prennent 2n A.G.

Direction nensrale

Le Dirscteuyr génsral est chargd de diriger les ressourcas
humaines de la 8.0.M.I.&., de gérer les autres ressources 2t
d aszsurer le bon fonctionnement de 1 entrepriss. I1 peut aussi
prendre des grandes décisions gul engagent la vie de 1 'entre-

prisa. C'est le C.&8. gui définit les pouvoirs du Directeur

SEnSral. Ce dernier s=t e ssul chef d'état msjor de la
S.O.MLILS, I} & spus ses ordres deux directions: la Dirooction
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La D.A.AF.

e Directeur administratif et financier s’'occupe de la
gestion financiére et administrative de la 8.0.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 respect des politiques et des textes élaborés par
la Direction générale. La D.A.A.F. supervise trois services:

- service de la comptabiliteé;

- service du personnels

- service des ventes.

Au niveau de chaque service se trouvent des sections. En
réalité les sections qu’on retrouve sur 1‘organigtramme 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 expatrié
francais. Les frais énormes que la 5.0.M.I.A. payait pour ce
cadre par mois é&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. Apr&s que

la S5.0.NM.I.A. ait refuse une azaugmentation de salaire & ce



FIGURE 5

ORGANIGRAMME DE LA S.0.N.I.A.
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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. 11 effectue les taches suivantes:
— planifie la production;
— envolie & la comptabilité des statistiqués sur la
productiong
— entretient et répare 1le matériel et outillage de
production.

— assure la production.
La Direction d’'exploitation comprend deux services et cing
sections:

- service d’approvisionnement;

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

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

4.1.1 Etude des processus

Description du procesus de production

Le processus de production a é&té établi en caollaboration

avec un des chefs d’équipe de production et avec le cadre
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d'exploitation. Les biscuits sont produits & partivr de ces
composantes: farine de blé, sucre, graisse végetale, glucose,

=1, matabhisulphite de sodium, bicarbonate de sodium, bicar—

I

bonate 4’ ammonium, eaun et ardmes. I1 suffit de changer 1 ardHme
pour avoir la composition dune  autre variéteée de biscuits:
arme petit beurre péﬁr rle Sirba, ardme vanille pour le Dan
Kassaoua et arédme gem pour 1 7AIr. Voici, en trésume, les phases

du processus de fabrication.

Les ouvriers de service calculent les guantités des ingtre-—
dients & utilissr pour le travail d'une &gquipe. Les calculs se
font & partir d une donnée de base: la fournee (400 kgl. Des
fiches indiguent aux ouvriers la guantité exacte de chagus
produit &4 utiliser. Ces Tiches sont respectées =2t ne changent
gue dans le cas ob on  remargue une beisse de gualitd de la
farines. Cette détérioration dépend de la durse d entreposage

de la farine.

tine fois les guantités de chague ingradient pesges, elles
sont introduites dans le pétrin pour tre brassées pendant O
minvtes. La farine v est introduite apréas ce temps; 10 minutes
e pate est récupsréas 21 &

=, 2lle est mise sur 1z ligne de production.
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La p3te réapparalit su~ bande roulante. Elle est ensuite
laminge {(Spaisseur). La bande limés {pdte plate)? passe sous
des rouleaux gul la decoupent sous la forme des biscuits
désires. La pdte non utiliseée {la partie qui reste une fois
gue les biscuits ronds sont découpés) remonte par un systeme de
bande roulante jusgu’'a la 1ligne de production. Un ouvrier

contr&le 1 épaisseur de la bande et le poids de biscuits.

Les biscuits découpés passent dans un four & deux bri-
leurs. La cuisson ne dure gue six minutes. épres celle—ci,
les biscuits sont préts & &tre consommés. I1 faut noter gque ce
parcours dure 21 minutes. Ce temps ne peut pas eétre diminue
car Cc'est automatique et c’'est la vitesse de la machine gui est
responsable. Ce temps n'est pas &levé. Le chef d'exploitation
indigue, par aillsurs, gqu’'il faudrait tenir compte d un & % de
perte du pétrissage a 1 'emballage. C'est un chiffre forfai-

taire gu’'il a retenu aprés ses analyses.

Les biscuits cuits continuent toujours sur la bande
roulante. Les ouvriéres les rangent dans des sacs en plasti-
gque, et =n méme temnps, on les place sur la ligne d emballage.
Une fois emballés, les sachets sont placés dans des cartans.
Ces cartons sont formés au fur =t & mesure gue sont produits
les biscuiits. Les cartons sont  fermés et collés & 1 7aide de

~uban gomm&. & ce stade, on a un produeit fini gui est stocke.
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Aucune activiteé n’est étudiée dans ses détails pour fins
d’amélioration. D’'une maniére générale, la coordination entre
les activités se fait treées difficilement. GQu'on se situe au
niveau des activités de gestion ou de celles de tranforma-—
tion, il y a une absence de planification des tdches a ac—
complir. A cela s'ajoute un mangque de définition précise des

tdches au niveau administratif, plus précisément.

Lorsque nous avons parlé du style de management, nous
avons soulevé le fait que le contrbHle &tait trés négligé. Cela
se vérifie au niveau des activités de production ol aucun suivi
n‘est assuré. On pense connaltre les activités, mais en réali-
t&, elles sont bien mal connues. Pour s‘en rendre compte, 11
suffit de poser gquslgques questions sulvantes: "Pourquoli cette
activiteée? FPourguoi fonctionne-—-t-elle de cette manieéere? Feut—

elle &tre améliorée?®

Etablir le diagramme d information et de flux de la
S.0.N.I.A. représente une tiche difficile. uelles sont les
informations formelles? informelles? Guelles sont les informa—
tions et flux gui sont regulisrs?, ect. C'est pourguoi il faut
voir dans ce D.I.F. un outil de travail remplissant deux ré&les:
premierement, il nous permet, au cours de la validation auprés
des responsables de 1 entreprise d’évoguer la réalité en ce qui

concerne la circulation de 1 'information dans 1 'entreprise;



g0

deuxiemement, le D.I.F. constitue wun point de deépart et une
réference pour une éventuelle conception d'un D.I.F. pour

1 entreprise.

L ' élaboration de ce D.I.F. nous a permis de faire ces

constats:

- les sources d ' informations ne sont pas constantes;

- le Chef-comptable &t le Directeur des affaires adminis-—
tratives et financiéres constituent les principaux
paints de départ et d arrivée des informations:

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

- 11 ¥ a un désintéressement au niveau général, en ce qui
concerne le cheminement de 1 information dans 1 entre—
prise. Les employés parlent alors d'une imprécision

dans les roles de chague employé.

4.1.2 FPrincipales activités et flux

La principale activite sans lesguelles 1 'entrepriss
n'aurait pas sa raison d'&tre est: le processus de production

de biscuit=s. Il faut rematrguer le caractérse automatiguse de ces

why

activitss. Elles sont & &5 % sffectudes par les machines.

&t chague activité et le mangue

ol
pd
[
ot
i
i1}
]

™
]
[
-

I
u

L "absence d &tude



C.A.

D'G.

Gérer les
activités et
le personnel

Administration

Fournisseurs

"

Manger a la
cafétéria

Employés >

Clients }———a

Entreprise

Entrer dans
1'usine

Ress.

Gestion
humaines

.

1

Entrer dans
les bureaux

S'habiller

.

x A

Achat

Vente

Stocker les
prod. finis

FIGURE 7

Vérifier les

Sortir les

Former les

PROCESSUS DE TRANSFORMATION DE LA S.0.N.I.A.

X = Zone problématique

machines mat. prem. cartons ﬂ__}
l J;: Empaqueter
Faire la Introduire Changer le
pesée ingrédients rouleau
ds le pétrin découpage
£: T Procéder
Récupérer Contréler le al'em—
la pate découpage ballage
X
! } i
Introduire Suivra 1la Vérifier Ranger
sur la ligne cuisson qualité les
de product. cuisson biscuits
Récupérer

les déchets




de donnees statistiques au niveau des activites ont fait appa—
raitre 1 'inadéguation des différents flux. Yoici guelgues
exemples pour illustrer cette situation: Jusgu’'a présent, pour
une production journaliére de biscuits, les flux de matiere (au
niveau guantitatif) sont mal maitrisés. Les chefs d’ éguipe

avouent qu’ils font ce gu'on leur demande de faire.Pour ce gui
est des flux de travail & la comptabilité, on ne sait pas gui
doit faire gquoi et gquand. lLes employés attribuent cela au
grand désordbe qui a régneé pendant toute la premigre annége de
fonctionnement de 1 sntreprise. Four les chefs d’'éguipe
particuliérement, il s 'agit d un mangue de planification st de

consultation du Chef d exploitation.

Guant aux fTlux de monnaie, on fait circuler 1’ argent
sans se demander 1 'effet et les conséguences de ce cheminement
de monnaie. C'est ainsi gqu'on ach&te des stocks de matiéres
premigres pour plus d 'une année, sans aucune idése de la rota—
tion des stocks. Four les administrateurs de I entreprise

cela =2st du au mauvais départ de 1 organisation et au mangue de

4.1.3. Analvse de leurs interactions

De 1 analyse des liesns entre ces activités, il ressort

sont Ynon fonctionnels¥, en ce sens ou aucun flux
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ne2 tient compte de 17activité qui se trouve en aval ou en
amont. Cela conduit a certains dyvsfonctionnements matériali-
s&s par des écarts de production. Le mangue de collaboration,
que nous développerons au niveauw de 1'examen du climat orga—
nisationnel, n'est qu’'en partie la cause de la faiblesse des
liens entre les activités, faiblesse qui se manifeste autant

sur le plan guantitatif gue gualitatif.

I1 est important de saveir comment se sont é&tablis le
peuw de liens qui wistent entre les différentes activites.
D 'une maniére générale, ou bien ces liens sont nes  par la
force des choses, ou bien 1ils proviennent d'une pratique
imposg&e, d od, par voie de conségquence, le caractére injusti-
fi&, inopsrant et inhabile de ceux-ci. Les employvés pensent
gue les choses pourraient s'aggraver a4 cause du  refus des

cadres administratifs de déléguer les taches.

4.1.4 Analvse globale

3

Il serait pratigque & ce niveau de formuler une conclusion
globale concernant les processus et les  flux. La situation

genérale de 1 'entreprise s raméne:

- & uns mEconnalissance des activites, d'oid 1 absence
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— aux liens qui sont apparus par la force des choses et
non par une volonteé éclairée;
— & un désajustem=nt qui s‘est instauréd au niveau des

flux.

4.2 Réajustement, renégociation, entente sur mandat

D&s que nous avons appréhendé 1ampleuwr du diagnostic,
nous avons jugé utile de rencontrer officiellement les cadres
supérieurs pour renégocier le mandat. Car, au début, le mandat
avait &té négocié avec beaucoup d’inconnues (empleur du
probléme que vit 1 entreprise, envergure des solutions, capaci-—
tes des ressources humaines ). L importance de ce travail est

double:

- d’une part nous nous sommes assurés gque 1'effort gue
nous menons n’'est pas inutile

- d’autre part s’assurer gue les responsables sont enga-—
gés, préts A4 remettre en question certains de leurs
comportements tout en sachant les taches qui les

attendent.
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4.3 Description des ressource

4.3.1 Ressources humaines

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

connu une légére &volution vers la baisse du personnel ouvrier.

La main—d oeuvre est aujourd hui nigérienne & 100 %L, La
majorite des employés &taient 14 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 petrsonnel technique {(usine).

Le personnel technigue n'est pas sensibilisg aux problémes
et aux objectifs de l1a S.0.N.I1.A. tLa majorité des employés
techniques ont &té formés sur place, & 1'usine. Le perfection—
nement se  poursuit tant bien gque mal. En résumé, concernant

les ressources humaines, il faut retenir:

— 1 absence d 'une politigue ou prooramme de formations
- lg personnel administratif a une formation movenne le
Bac. (D.E.C. au Canadal;

— 1l'absence de politigues d embauche.



87

4.3.2 Production

la production est pour toute entreprise privée sa raison
d'étre, car c'est elle gqui lui permet de tirer des profits.
Four cela, tout doit &tre mis en oeuvre pour réaliser la
production dans des conditions optimales. Ceci n'est pas le
cas pour S.0.M.I.A. o0 il n'y a pas de politique de production.
les tableaux & 1 annexe III donnent une idée des ventes de

1985-1984, 1984-1787.

Au niveau technigue, deux m&écaniciens s 'occupent de
l1'entretien de machines & 1 'usine. I1 faut noter gque ces
mecaniciens n'ont pas la compétence reguise pour réparer les
machines. Dans la majorité des cas, c’'est le Chef d'exploita—
tion gui trouve des soclutions. La gestien fait defaut. Nous
1'avons véerifié: il n'existe méme pas de pigces essentielles de
rechange. C'est d'ailleurs ce gui #plique trés souvent des
arréts périodiques de la production. La gestion de stock est
inexistante=. Cz2la s manifeste par:

— des ruptures de stock de matiéres premiéres, lors de

notre intervention il a mangus de farine par exemple;

- des goulois d'étranglement dans 1'zire de stockage a

1 'usine ont amené 1 'organisation & utiliser les maga-—
sins de la Socniceram

—~ 1'absence de statistigues sur la rotation des stocks.
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TABLEAU V

EVOLUTION PREVISIONMNELLE DE LA PRODUCTION

FRODUITS] UNMITE CAFACITE QUANTITE PRODUITE OU A FRODUIRE
TOMKE MAXIMALE 19835 1984 1987 1288
Biscuits| Tonnes SO0 748, 3 1 385 1 285 1 385

En 19851984, 1a S5.0.N.I.A. a produit 366 tTonnes. En
19B&-1987, la 5.0.N.I.A. & produit, <410 tonnes, ies deux

producticons sont largement inférieurss aux prévisions.

4.3.3 Gestion st entretien des installations

TABLEAU VI

TABLEAU DES IMMOEBILISATIONS 1985-1986 (FCFA)

RUBRIQUES VALEUR BRUTE A L'OUVERTURE
Frais d '&tablissement A5 173 773
EEtiments 11T 991 213
FMaterisel! et cutillage =93 ogn 94n
Matariel de transgort 11 &84 046

Fobkilisr et matsriel

TO7TAL 580 &F1 &01
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4.4 Ressources financiéres

La 5.0.M.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 faiblej;

- un fardeau financier relié au remboursement des inte—
réts {(plus de 307 des ventes)

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

terme de S8% dés la premiére annde d’exploitation.

Four plus d'informations, nous avons jugé bon de présenter
le bilan de 1 'exercice 1985-1984 de la S.0.N.I.A. (tableau X ci-

dessous)

4.5 La Direction

La Direction est consciente de 1'existence des probleémes
au sein de 1 'organisation. Elle reste trés ouverte aux travauu
que nous avons entrepris. D'ailleurs elle s'est transformee en
un veritable Etat major, ol passent méme les plus petites

informations d’importance négligeable. Le Directeur général



Nom_Raison ou dénominstion sociale . — A . - LIASOE
BILAN (situation patrimoniale) ACTIF _

P,::-G INTITULES Moma1m brut m‘t’.“‘.’{ét‘? :d":;r:‘:cin‘i:‘ion h;on:nt‘ n;
020 | Frais immobliisés 50 547 568 16 B30 887 33 716 681
020 | vaisurs incorporeties 1
020 | FRAIS ET VALEURS INCORPORELLES : TOTAUX 50 547 £68 16 830 887 33 716 681
021 | Terraing 12 613 000 12 613 000
022 | Autres immobliisations corporelies 541 B69 265 87 715 786 454 153 469
023 Auires immobilisations corporelies en cours

IMMOBILISATIONS CORPORELLES : TOTAUX 554 4g2 26% B7 715 79% 466 766 46%

024 Avences e! acomptes sur commandes d'immob. en cours
025 | Prets et mutres créances A long et moyen terme

dt partie & encaisser & moins @'t an

028 | Titres (mutres que tltres A court terme}

AUTRES VALEURS IMMOB. TOTAUX 4 €35 976 4 635 78
ACTIF IMMOBILISE : TOTAUX 609 6£% 809 104 54¢ €83 505 112 12¢
030 Marcha'hdises
-Ja3y/or Matitres et tfournitures (y compris déchets et rebuts) 14 719 550 14 71¢ =27
033 | Embaliages comvmerclaux 24 654 463 24 684 4%
034 | Proguits semli-ouvrés
035 | Prodults tinis 14 806 415 14 BDE £.%

4 03 | Produits e! travaux en cours
038 | Stocks en cours de route, & réceptionner ou en consign.

VALEURS D'EXPLOITATION : TOTAUX 54 180 428 54 1D £LZF

040 | Foumisseurs : Bvances et mcomptes versés 5 387 995 5 387 g:=
041 | Cliente 21 774 946 21 774 8if
04:’5 Etat et Organismes africains et internationaux 4 177 636 4 177 £=f
044 | Asscciés
045 | Sociéwés epparentées ;

474l Autres aébiteurs (Personnel et débiteurs divers) 1 470 016 1 475 0l
048 | Compte de régulsrisation — Actif 15 140 482 15 145 222
051 | Préts & moins d'un an 129 500 122 T
052 | Thres & court terme
054 | Etfets ot warrants & recevoir
055 | Chéques et coupons & encaisser
058 | Bengues et Chégques postsux  MASSRAF 10 s
057 | Caisse - 562 935 BEZ ©:==
057 Comptes de régles d'avances et d'accréditifs

REALISABLE A COURT TERME ET DISPONIBLE : 48 643 520 48 B4z £27
TOTAUX
TOTAUX ACTIF 712 458 757 104 546 683 607 94z C7°4
i MOASIO0ROrI0000N ¢ TN
Rubrique hors bilsn : Montant ‘es engagements recus
o T



A A R
Exsrcice 85 - 86 a
Nom Ramson ou dénomination sociale SONTIA LIASSE 6:
BILAN (situation patrimoniale) PASSIF
N" .
PCG INTITULES MONTANTS
0100 | Capital social ou ceapital personnel 245 000 000
w 0104 Primes démission
- —
E 010 | Autres comptes de capital
= 0110 | Reéserves régiementaires
)]
E 0111 | Réserves libres
g 012 | Report & nouveau ~152 724 772
%) @
E_ 0875 | Resultats des périodes entérieures non encore effectés
< SITUATION NETTE (AVANT RESULTAT DE LA PERIODE) : TOTAL hignes 01 & 07 92 275 228
g) 013 | Provisions regiementées
§ 013 | Pius-velues e cession & réinvestir
é 014 ! subventicns d'equipement
4
< - e ur Monlant net
O s Emprunts Montant brut Prime Qe yembou s. (@) — (b)
o 016 (8) & degduire (b)
a4 obligations :
wo2
°E
D<r| c172 | Autres emprunts et detles & long et moyen terme
Zyo ‘ . -
é’x’._J_J dont partie & rembourser & moins d'un &n
[y )
e .
S8 S| 0170 | Comptes blogués des groupes ou des associés
018 Provisions pour charges et peries
AUTRES CAPITAUX PERMANENTS : TOTAL lignes @, 10, 11, 12, 13, 15, 16
. 040 | Fournisseurs 59 3£ 2%
w -
= W 041 | Clients : Avances e! acompies recus 572 Taz
=
g 5 043 Etal et QOrganismes africains et internationaux 6 DE= E£TF
P
o 044 | Associe
E | & :
s 8 045 Sociétés eppareniées
@]
o © Dﬁ/om Autres créditeurs (personnel el créditeurs divers) 26 77% Elg
<
“ 047 | Compte gé régularisaticn passif 28 101 g%%
) w
g i’ E 050 | Emprunts & moins d'un an
5 1 © | 053 | Ettets et warrants & payer 25 91€ Gzt
g <
o % 056 | Banques : Avances recues & moins d'un an B.D.R.N 184 82Z 7T
DETTES A COURT TERME : TOTAL 311 642 VEC
RESULTAT BENEFICIA\RE' NET DE LA PERIODE A AFFECTER
RESULTAT | 0875
4
RESULTAT DEFICITAIRE NET DE LA PERIODE A AFFECTER 187 2477 937
TOTAL PASSIF 607 94Z= 074

Rubriqgue hors bilan
Montant

des engagements
donnés

Effets portés & I'escomple @1 non échus

Autres engagements donnés
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parle de praoblémes financiers, de problemes de machinerie, de
quelques cas d'indiscipline. I1 se plaint gque les autres
services ne lui fournissent pas d’'informations pertinentes
{(surtout des statistiques) 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 1la
Direction a détruit la responsabilisation des cadres et des
emplovyes. La gestion  est centralisée. A cela s'ajoute la
faiblesse des contacts entre les emplovés et les cadres. La
Direction prend des décisions, les transmet, ou dans 1 autre
cas, elle cherche a4 vendre ses décisions. I1 n"y a pas de
systéme de contrble ni de suivii; des statistigues ne sont pas
recherchees pour fins d étude. Toute la matiére relative a4 la

gestion repose sur certaines données approximatives, souvent

incaompletes.

La caractéristiguse fondamentale permettant au systeéeme

organisationnel de s’'auvutogérer et de s’ auvto—-maintenir n’a pas

£
L

a

113
it
m
i

veloppss, Cette caractéristigue a trait 4 la collabora-—

34
j=

on au niveap des sous—systémes. Four les employvés du service
comptablie, les responsables ne veulent tout simplement pas

d&legusr les responsabiliisés. Pour certains emploves, certains
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comportements des cadres sont anti—organisationnels, en ce sens
qu’ils provogquent chez les employés la révolte ou un sentiment

de méfiance.

4.7 Type de production

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

production.

— La production ne neéecessite pas de préparations compli-
quées au niveau chimigque;
- 1la production ne nécessite pas une spécialisation majeure

des employés.

4.8 Analyse interne, externe et inter-services

Lorsgu ' on cherche & saisir la dynamigue d un groupe sur

les comportements individuels de ses membres, toute sclution
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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. FPar conse—
quent, il faudrait saisir dans sa moindre subtilité la philoso-
phie de 1’ organisation diagnostiqueée. Le but recherché est
d &tre pratique, d’'aider les candidats impliqués dans les
zones problématiques, A prendre conscience de leur situation
et surtuﬁt d arriver 4 mieux comprendre leur situation. En
fait, 11 s'agit de permettre au candidat qui a un probléme de
savolr 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 é&tre en contradiction avec

les intéréts des emplovés).

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. I1 est important de
prendre un recul pour pouvoir faire la part des choses, qgque le

chercheur prenne sa distance de la réalité étudiée.

En termes de processus, on peut dire que 1le systéme de
gestion de 1la S.0.N.I.&. est un tout o0 les responsables
administratifs et technigues oeuvrent en vue de substituer les
importations de biscuits sutrr le marcheé nigérien a des

activites permettant d acheter les matiéres premieéres a



5

1'&tranger, de les transformer, de les vendre généralement sur
le s0l national st ce, dans des conditions non optimales en

dehors de toute planification et d'élaboration d'objectifs

mn

preci

A la lumiére de cette définition, 1l nous faut a retenir

i
m
s
et

- les activités fondamantales sont 1achat &4 1 &tranger
des matigres premiéres, la transformation et la vente;

— les responsables de 1 entreprise portent moins, sinon
pas d’attention & la gestion des ressources humaines;

= du point de wvue interne, 11 existe des opportunités
{conditions non optimales)s

— l’entreprise est imporiatrice des matiéres premiéres
pour toute productions

r

- les services et les socus—-systémss de 1'organisation

travaillent en 1 abssnce de tout esprit d'entraide et

Far =zillgsurs, la B.0.H.I.A. supporteralit frés mal ouis

firxes. ta faiblesse des capitaux a

& un  endetisment trés important, rams—

nrant ainsi lg vatio d autonomis financiérs aux alentours de
= { apports de capitaux sersisnt tres difficiles,

maics traz utiles, z'est diazilleurs une artion tras efficace
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par rapport aux efforts de redressement. La B.D.R.N. a geslé&

les interéts st mobilisé le découvert.

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

marché &tranger.

I1 n'existe pratiguement pas de politigues gouvernementales

gue 1 'organisation pourrait exsploiter sfficacement.

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

gue et motivés et une augmentation de capital social.

S. LDOCALISATION DES ZONES PROBLEMATIGUES

L'&tude minutisuse de ia

4]

ituation gui prévect & la

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

- iz Direction générale — le C.&.:

— les processuss
- les siructures:

—_ % SN AU R S s . b1 T S —— H—- %
. ETudOs D8 ifaiblesss dss CanitTaliNig
— 1= = ——ihls
iz marche—cibles

|
pod
m
P
;[Z:v
lI‘I‘
.-



- le service de la comptabiliteée;

- 12 service d'exploitation.

5.1 Analyse des zones problématiques

La Direction genérale — g C.AH.

Elle est considérés commz zone problématiqgue pour guelgues

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

i
n
It

de S THLE

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

munication et dintersctions au niveau des individus et des

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

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

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

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

pour amsl iz situation. I1 s'ensuit

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

out prendre des déacisions. Four les employés, ils voient

CRsEeS dans le faible niveau d instruction de l1a majorite

membres siégeant & ce conseil.

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

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

117
bl

Les dirigeants ne se posent pas la guestion "Fourguoi®

comme si chague activiieé {de trancsformation

etait indépendante, autonome. La plupart des

analyss oré&alable, ce gui enitraine

ocuecutss cans

sortes. les emplovés n'ont pas pris

et gus iIoutes les

st concourant & un

rendre 1 entreprise

Caoe d administra—

fll

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

consultation de leur supérieur immédiat.

Les structures

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

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

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

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

probléme d’aire de stockage des produits finis.

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

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

1'snt

i

reprise.

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

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

i
n

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

i
ot

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

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

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

— manque de contréle sur certaines actions.

L 'étude de faisabilité

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

precédant sa création.

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

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

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

[ad

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

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

& emprunter beauvcoup d argent.

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

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

<

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

ey

chil

reduction sSa marge de manoeuvre.

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

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

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

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

passivité est due au manque de statistiques nationales.

Service de la comptabilité

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

sein des membres de ce service.

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

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

de 1’argent de la S.0.N.I.A.

lLa D.A.A.F.

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

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

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

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

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

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

des instructions administratives de la Direction générale.

fAichat et approvisionnement

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

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

— 1'absence de la gestion de stock;

— 1l1’absence de statistiques concernant les consommations

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

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

l'phjet d aucune consultation.

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

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

~h

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

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

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



5.2 Menaces et opportunités:

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

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

Menaces

. fbsence de sentiment d appartenance:

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

identifié Iz type de personnel gqui travaillait pour rendre

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

ul

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

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

P

l'entreprise. 11 ¥ a aussi:

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

. Les frais fTinanciers sont trés slevies.

In

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

L

refrouver son Sguilibrs 2t dégaoss un profit. Cela pour

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

actionnaires.

Dpportunités

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

trés sombre.

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

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

dans cette situation.



Far conséquent, beoaucoup de structures ont £t& mises en
place ou ont vu le jour sans aucun rapport avec un ou plusieurs
obhljectifs. Four ainsi dire, ces structures sont nées pour la
plupart d un besoin ponctusl & satistairs. La majorité des

cadres 2t tous les employés ignorent les obhjectifs de 1 entre—

pris=, objectifs, du reste, gque 1 'on ne retrouve nulle part.

L 'organigramme de la S.0.M.I.A., tel qu'étabkli précéde-—
mment, ne correspond pas & la ré&alité de 1 entreprise. 11 est

oroduit pae i1z Direction générale. 11 en s=st autrement dans 1=

realité. Tout cela montre jusgu ol peut exister un flottement
dans les activitsse guotidiennes de 1 ' entreprise. { @ec oemplovyes

-soutiennent gue  lewr travail:  reléve de 1'ultime nécessite
gour l1a E.0.M.I.8., autrement dit ne =sont effectusr gue les

tEches ponciuelles.

wtl niveay des activités, il n’y a pas de politigue &
court, moyven ou long  fterms=, de politique fonctionnelie, de

politigue gendrale ou de politigue au niveau de chague sous-—

davantage du cété de la dynamigue interne de 1 entreprise ou’

"N
ot



fallait appvrofondir les
premiére partie de ce
Sconomique des P.M.E.bau
une donnée fondamentale p
des sntreprises.

7.1 Aspect individuel

Une analyse des ¢
termine par un hilan tres
compte de la situation

il reste &

Eependant, me

organisationnel découle

1
k4

les

individue
1'organisati
administrat

A un

document,

investigations. A la lumiere de la

notamment de 1 'analyse socio—

Niger, le climat organisationnel est

ermettant de saisir la réalités interne

sssources  humaines de 1 'entreprise se

sombre. Guatre rubrigues rendent

des comportements dans 1 'organisation.

ntionner gue 1 '&tat actuel du climat
en majeurs partie des pratigues ins-—-
a création de 1 'entreprise. C'est du

employes.

1, trois postes constituent la plague
an: le Chef-compitabls, le Directeur
ives et financieres et ls Chef dex—

moment, nous avons essavée diden—
pertinentes. Le rEsultat a3 &t& nul.
‘abzences toisle d= sentiment dappar-—
chez les smployvss, Il v & peu de oas
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trés isolés d incompétence et d irresponsabilitée. Cependant,
les prises de décision & 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 & un mangque de cohésion au

sein des groupes.

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

dans 1 esprit des employés.

7.3 Le leadership

La S.0.N.I.A. a &volué dans un climat pas treés sain, et
certaines pratiques risguent de détériorer davantage ce climat
qui ne fait gque peser lourd dans la bonne marche de 1 organisa-—
tion. Des mé&sententes inter-personnelles sont rapidement rame—
nees au niveau de 1 'exécution des travaux dans 1 ‘organisa—

tion. Le style de gestion est en partie responsable de ce
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climat, et plus inguiétant encore, e leadership crée des
comportements nulisiblies & 1 'organisation {les politiques
rn'stant pas trész claires, on passe sur des cas de conflits, on
ne rectifie pas souvent les maladresses, on permst & 4 autres
de ne pas recspecter les textes gui régissent les comportements

des emplovés de la 5.0.N.I.4H., etc.l).

7.4 Processus organisationnel

Dans 1 'entreprise gtudige les conditions de travall sont
iugeoss scceptables. On souligne cependant des problémes d ab-—
seniteieme, comme le souligne  le chef du personnel. Méme =i
les responsablesz sont conscients du caracteéere trés fluctuant de
la production (engendré par les Ffluctuations de ventes), 11l

conviant d= noter gu’il vy a des difficultés d ajustement,

d adeptation au changement. Ceci est en partis di a 1 absence

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

d' evaluation de rendement. fes employss conclusnt en disant
¥

gu’il v & absence collective de bonne volonté.

o~ oy g ey A o — T g 3 £ — A . . e en . p— -, p— -

S8 DDINnT SYED 2% EmDiovyes. Aves touiszs lgs ressourcoos humai-—

[ —— e b . - LS. — .

TES . LITTE Fians AAU—CSTSUS [ui= i

e o, s os s : . -

5 O S i I oia o — A 1 3 — .. S . A I S — —

. Slinrs PR3l BE, LoBsT i INnSSTISTaECTIOD chez les smploves
o P = s 18E SmplOovyes,



entre autres, au niveau de certains postes vitaux de 1 orga-—

nisation.

8. GQUELRQUES CARACTERISTIQUES FONDAMENTALES (indicateurs?

L intérét gue représente cette rubrigue est d’accorder une
attention spéciale sur des aspects pertinents de certains

indicateurs de 1 organisation &tudice.

Mé&me si uslgues individus sont influents, c'est 1le
Directeur gé&n&ral gqui est au centre de la gestion des ressour—
ces de 1 'organisation. Les responsables administratifs st

techniguses (D.A.A.F., service-comptable, service d'exploita-

ticn) constitusnt la plaguse tournante de toute 1la philosophie
de 1 entreprise. Les pertes enregistrées pour 1 exercice 19835-
17846 s’'a&levaisnt & 187 477 937 FCFA. Le fonds de roulement est
devenu nEgatif: & peu prés 646 millions de FEFA neuf mois apreés
la cré&éation de 1 entreprise. Alors gue le nombre d emploves
permansnts ne cessait de  décroitre, 1z production, =z=lle,
connaissait une augmentation. Les  indicateurs ne font gue

: £y

contirmer 1 'essentiel de 1 image riche.
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9. SITUATION PROBLEMATIGUE BELECTIONKNEE
7.1 Définition du systéme pertinent

L’ on peut définir le systéme de gestion actuel de la
S.0.N.I.A. comme suit: un tout od les responsables administra-
tifs et technigues travaillent en vue de substituer les import-
ations de biscuits & une production nationale de biscuits sur
ie marché national grice aux activités leur permettant d’ache-—
ter les matiéres premiéres & 1 é&tranger, de les transformer et
de les vendre dans des conditions non optimales et anormales,
cec: a travers de structures inadaptéesz dans un processus de

gestion axé sur ls gestion des choses.

?.1.1 Choix du svsteme pertinent

Liinsuffisance des capitaux propres gqul a provogque un
important endettement, conjugués aux effets nefastes dune
gestion inefficiente, sont & 1z base de la situation gue wit

avjourd 'hul la 5.0.H.I.A.

L'objectif primordial du systéme de gestion da 1=

S.0.H. I 8. sers d'assurer la rentabilité de I entreprise &
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court terme. Nous sommes conscients gue tout plan de dévelop-—
pement organisationnel & 1la 5.0.N.I.A. voit son efficacité,
dans un systeme applicable. Rous avons opté pour un systeme de
gestion aui en plus d’arriver aux mémes fins, a 1 'avantage
d assurer la péreénité, 1 efficacité et 1'efficience de 1 ' entre-
prise pour les anncges & venir.

EY

On retrouve entre autres activités & corriger:

- le manque de planification pour les travaux de gestion
2t de 1 'usines
— 1 absence de motivation et de leadership efficace.

— absence de répartition =t description des tiaches.

?2.1.2 Relation entre probléme pertinent et probleme
deéclencheur

froed

l sxiste une importante similitude entre le probléme

certinenst et le probléeme déclencheur au niveau de leur nature.

]

Finzlement 1ils sont structurels et gecstionnels: 1= euls

difference est gus le probléme pertiment est heaucoup plus
préecis et bien identifis. Le probléme pertinsnt  recoups une

crande partie de la problémstious spécifige dans 1l mandsat.
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B} INTERVENTION

1. Schéma du diagnostic—intervention (page 118)

2. Compte rendu du diagnostic aux responsables

Cette &tape nous a permis de réaliser deux choses trés
impoartantes ci—dessous. C'est d'ailleurs ce qu8 nNous Nous
etions fixés comms objectifs. Les responsables étaient tout aw
leng du diagnostic au courant du fravail réalise. Mous awvons
préféared Ies rassembler autour d'uns m@&me table pour recusillir

leurs réactions une fois gue le diagnostic sst presgue acheve.

En m&me temps, nous avons suscité des discussions fruc—
tuspusess pouvant soulever des oppositions. Les conclusions gue
nous avons btirédes & la suite de ce compite rendu  sont de deus
ordres: d'abord, vérifier gue le conssnsus sur les problémes st
17imane riche n'&tzift pas purse guestion de formalité, c ' est-a—
dirs nous NoUS SOommMes assurss que les cadres supérieurs staient
ol ces  derniers etaient

vraiment  conveaincus, ensuite jusgo”

-

ont g

i N - . T =
=rer snire sux. Ilg

I

=] agss pleinement.

n
W
]
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3. Recherche de solutions

L"&laboration des sociutions n'entraine pas nécessairement
la résolution des problémes d une organisation. Faut-il encore
trouver des solutions objectives et, surtout, la bonne proce-
dure pour implanter sfficacement ces solutions. Et ce n’'est
gu’'a ce moment guon peut parler d'un diagnostic—intervention.
En £e gui nous concerne la  recherche de solutions fut claire
en raiscon de la compréhension de la situation problématigue par
lez clisents au cours du compte-rendu du diagnostic. LCela ne
veut en auwcun cas dire gue la gvmnastigue de recherche de

olutions a2 &té chose fTacile, sncore moins sa conceptualisa-

N

tion.

Z.1 Axe de solution ~ (ANCRAGE}

ia solution (=2lle est, & wvrai dire, un encemble de solu-—
tions!: est un systéms ol on rebrouve uns nouvelle détinition du
systéme de gestion de la 5.0.M.1.48., systéme auguel sont ratta—
chéss des zctions paralligles. La r&alisation de ces actions a

pour bt dacoraitre 1'efficacitsd de la solution retonue.

i



FIGURE 10

SCHEMA DU DIAGNOSTIC

l18re semaine

2e semaine

lé8re

rencontre
avec le D.G.

2e
rencontre
avec le D.G.

Mandat

)

Entretien avec les employés

+

-

Entretien
cadres supér. a
administrat.

Visite {Entretien

™~

Renseignements complémentaires

cadres supér.

.

l'usine|{administrate.

Renseignements sur les activités

>

-

Consultation et sélection
des documents & traiter

Entretiens guidés = choix des
informations & chercher

<

I

Rencontre avec les cadres

supérieurs

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

-

Entretien avec les employés

-

Analyse des activités

3e semaine

.

L

TRAITEMENT DE L'INFORMATION - COMPLETER LES INFORMATIONS

Philoso. Analyse Donner des Entretien {Disc. sur AjustementjAnalyse
de 1'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
Envir.
Envir. social
poli-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 — Probldmes 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 fins de notre étude,
dresser une liste des problémes & solutionner et &laborer des
solutions spécifiques & chaque probléme. 8i les deux axes de
solution (systéme et "listing") aboutissent aux mémes fins, il
est & noter que les moyens & utiliser, ne seront plus les
mémes. La solution "systeme", en plus d'étre plus efficace
dans 1 organisation diagnostiquée, apparait plus efficiente.
Car elle consaolidera les acquis dans le court et moyen terme.
Les efforts seront axés sur le développement organisationnel de

la S.0.N.I.A.

3.2 Nature de la solution

F.2.1 Validation de 1la définition du systéme pertinent

Il apparait, selon la nouvelle définition de la situation
problématique et du probleme, que notre solution reléve du
domaine du management. Far rapport a&a 1 'image riche, il nous
semble que toute conceptualisation de la solution devrait
toucher guelques uns des seize concepts que I‘on retrouve en
géneral dans la littérature concernant la gestion des entrepri-
ses f{(administrer, prévoir, organiser, diriger, coordonner,

contré&ler, motiver, recherche et developpement, décider,
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marketing, gestion des opérations, gestion financiére, environ-—
nement). Bien sir, tout ceci doit étre adapté & 1la réalité de

la S.0.N.I.A.

C'est pourquoi nous avons redéfini le systéme de gestion
de 1 'entreprise en ces termes: un tout o4 les responsables
administratifs et techniques travaillent en vue de substituer
les importations de biscuits & une production nationale de
biscuits sur le marché npational gridce aux activités leur
permettant d acheter les matiéres premiéres a 1 'étranger, de
les transformer, de les vendre et ce, dans des conditions
optimales et normales, tous ces processus s’inscrivant dans une
boucle — PLANIFIER — ORGANISER — DECIDER — CONTROLER — ANALYSER
— PLANIFIER, boucle dont le fonctionnement obéit & des procédu—

res, des politiques et des objectifs bien précis.

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

processus et fluxg enfin, le troisieme 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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ne donnée trés importante qui est présente tout au long
du diagnostic et qui a été davantage considérée au niveau de
1 intervention est celle de 1la vie d une organisation (créea-
tion, croissance et maturité, stagnation et déclin). Au cours
de 1 intervention nous avons tenu compte du fait que la
S.0.M.1.A. est dans sa phase de croissance. Car nous pensons
de la méme maniére que 1°on tienne compte souvent de 1 dge d’un
patient pour traiteé ses problémes de santé, l1'on doit tenir
compte de la phase de developpement de 1 'organisation ol 1°on
réalise le diagnostic—intervention. lLa nature des solutions
proposées a &té élaborée a4 la suite de la conceptualisation de
notre source d’'inspiration et de quelques filtres(instruments
de gestion!. Cette source d inspiration s appuie sur 1° image
riche de 1‘'organisation avec des dominantess connues: la part
du marché, la gestion financiére, la gestion des opé&rations et
1'environnement externe. lLes filtres csont constitués d élée-
ments considérés comme capitaux dans la gestion des entrepri-
ses, On retrouve, pour le cas précis de cette organisation, le
systeme d information organisationnel, la planification, 1 'éva-
luation, la gestion planifiée des ressource humaines et la
gestion des opérations. Pour la définition et la caractérisa-—
tion de ces filtres, nous nous basons sur des études qui ont
déeja &t& réalisées dans le domaine de la gestion des entrepri-

z=es: par exemple La faillite des entreprises, une étude
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préliminaire {(27). iLa direction des entreprises {(28), Compor-—
tement organisationnel ((29). Vu 1la réalite objective de

1" organisation, il serait plus adroit gue 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 Pierre H. Simard (30) sur
le systéme de gestion, nous avons élaboré un systéme de gestion
pour 1 'entreprise &tudiée. Des développements ultérieurs

viendront expliguer notre modéle.

Il revient aux cadres supérieurs de 1la S.0.M.I.A. d’'as-
suraer le redressement en collaboration avec les employés. il

est vrai que 1 ‘environnement interne de 1 'organisation présente

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

28. Sous la direction de FRoger Miller. La direction des
entreprises, concepts et applications, Ed. McGraw—Hill,
Canada, 1785.

29, Guiot, Jean M. et Alain Beaufils. Comportement organisa-—
tionnel, Chicoutimi, Ed. Gaé&étan Morin, 1985.

30. Simard, Fierre H. P.M.0., revue, no i, vol., Chicoutimi
1984.
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quelgues défaillances. Cependant, il reste que la résistance
au changement ne sera pas grande. Le systéme de solution (avec
les trois types de changements décrits plus haut) viendra
transformer les valeurs et attitudes, les méthodes de travail,

la répartition des ressources et la définition des téches.

Tout comme le personnel, 1’information doit désormais
2tre considérée comme une ressource pour la S5.0.N.I.A. Cette
donnée est trés négligée au sein de 1 'entreprise; c’est pour—
quoi, dans notre systéme de solutions, nous 1lul avons donné
une place importante. De 1°'étude sur la réalité de l'entFE*
prise, il ressort 1 absence de collaboration entre les groupes
et les services, ce gqui a amené 1 'entreprise a 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°'idée
véhiculée est 1la poursuite et la réalisation d un but ultime.
Ce but, c’est 1'efficacité de 1 ‘entreprise. Le systéme de
solutions doit entre autre sa pertinence & deux choses: sa
simplicité et les effets positifs qu il crée 4 court, moyen et

long terme.
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La wvalidation de la définition du systéme pertinent

s "appulie sur les critéres retenus par Checkland:

— le propriétaire du systéme: l1a 5.0.N.1.A.3

- l1’environnement et le super—-systéeme: le marché natio—-
nals

- 1le client du systeme: les responsables administratifs

et techniques de 1 'entreprise;

— la transformation: travailler, acheter, transformer,
vendres;

- les acteurs: les responsables administratifs et tech-
nigquess;

— Point de vue: notre point de wvue est d'assurer un
approvisionnement 4 meilleur marché, produire dans des
conditions optimales dans un processus oll les employés

sont motivés.

Finalement, la nature des zones problématiques et 1 an—
crage nous a conduit a 1 '&laboration du systéme de gestion.
Ce qui est complexe, ce n'est pas 1 immensité du champ de la
gestion, mais la diversité des pensées au niveau de la gestion.
tluels sont donc les principaux concepts liés & la gestion des
entreprises? Lorsque nous parlons de 1 &laboration d'un sys-—
teme de gestion, il ne s’agit pas d‘un modéle statigue. Les

solutions aux problémes de gestion de la F.M.E. ne passent pas
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par 1la construction de modeles rigides. FPendant longtemps,
ies managers et autres consultants ont cru résoudre les proble—
mes des F.M.E. & 1l intérieur des modéles qui, malheureusement,
sont treés souvent sophistiqués. Les modéles de gestion comme
résultat d'un diagnostic—intervention dans une P.M.E. nige-—

rienne ont généralement ces caractéristiques fondamentales:

- treés compligues et contraignantss

- &touffent 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 1l utilisation de ces modéles. Leur rigidité
entraine une sorte de formalisme statigue du type de la

bureaucratie étatigue.

C’'est pourgquoi notre. intervention prend 1°allure d un
ensemble de propositions sur les zones problématigues iden—
tifiées, propositions & 1 intérieur desquelles nous allons
tenir compte de la liberté de 1 acteur dans i’DrganisatiDn et
de ce gqu’il peut faire pour corriger les lacunes organisation-—
nelles. Ceci, bien sir, dans 1e but de maintenir en vie

1 ‘organisation et de la faire prospérer.
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Les deux niveaux de conceptualisation é&laborés plus loin
ne doivent pas &tre considérés comme statiques. Il s'agit 1la
d'un effort visant & am&liorer la compréhension des solutions
proposées. Ces derniéres sont trés particuligres a 1 organisa—
tion &tudieée, car la réalité d'une organisation est toujours

unique en son genre.

Les solutions tiennent compte de la realite de 1 'entre—
prise diagnostiquée, de certains concepts de la gestion et de
quelgues axes principaux des grandes pensées en matiére de

gestion.

3.2.2 Caractéristiques de la solution

La nature des zones problématiques de la S.0.N.I.A.
conduit & une conclusion trés simple: les principes de base de
la gestion ne sont pas pratiqués efficacement. NdNotre but n'est
pas d analyser exhaustivement les principes de gestion d entre—
prise, mais d'en é&tudier quelques—uns gui constitueront une
base solide &4 la gestion de 1la S5.0.M.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 é&cole du développement—organisation de Kurt

Lewin, que ceux de management par le flux. Mais il faut encore
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une bonne adaptation pour gue ces instruments scient efficaces
pour la S.0.N.I.A. Ces principes peuvent &tre résumes dans les
termes utilisés par Henril Fayol. Ces termes sont les sulivants:
la prévovance, 1 ‘organisation, le commandement, la coordi-
nation, et le contrSle (Z1). Cela revient & dire gque la plani-
fication des actions & mener est une donnée fondamentale. Les
actions devralent &tre coordonnges dans leur reéalisation,

N = Y §

cantriliscs et avaluses.
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Ces principes aideront certainement les responsables de la
S.0.N.I.A. & trouver des solutions & 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 VOULONS ALLER. La deuxieéeme guestion est

naturellement de savoir QUELS RBUTS NOUS PDURSUIVONS.

Four atteindre des buts de fagon efficace et efficiente,
la définition d 'un cadre ideéal s’ avéere nécessaire. De ce point
de vue, 1 é&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 chague fois
laction entreprise. C'est ce mangue de structuration gqui
nous a amene & proposer, entre autres, une DEFIMITIOM DES

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

3.2.3 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 elles sont &tablies, agissent sur la productivité d une
organisation. Une organisation, en plus de pouvoir régler
elle-m&me se=s probklémes internes, doit pouvoir s ‘adapter a4 son

environnement externe.
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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 déci-
sions organisationnelles, le style de direction ou de super—
vision, la satisfaction morale des employés et la motivation au
travails wvoila tant d’'aspects qui ont un impact direct sur la

productivité.

A la S.0.N.I.A., les responsables semblent perdre de vue
ces aspects, ce gqui entraine un climat organisationnel défavo—
rable. 11 est impératif gue la S.0.N.I1.A. ait un climat favo-
rable permettant aux employés de travailler efficacement. C’est
dans cette optigue gQue nous avons jeté les bases d'une nouvelle
philosophie de gestion des ressources humaines & la S.0.N.I.A.
Cette gquestion nous a permis de traiter d’'un important aspect
dans les organisations: les flux. Il s'agit, notamment, des
flux de monnaie, de matiére, de personnes et d'information.

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

teme, a montré 1 'importance de 1'information dans une orga-—

nisation. C'est dans ce sens gque nous avons proposé un D.ILF
(Diagramme de flux et d information) a4 la S.0.M.I.A. od 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 & la vie d une entre-
prise. Ce sont ces deux facteurs gqui conditionnent 1la vie de

1 'entreprise selon lui.

En résumant les propositions, il =s’'agit, pour la
S.0.M.I.A., d'opter pour une planification gé&nérale, une orga-—
nisation des actions, une direction, un contréle et une évalua—
tion. HNous avons puisé dans ce qu‘on retrouve en matiére de
Gestion des Entreprises, comme 1la Direction participative par
obhjectifs (D.FP.O.}), la Rationalisation des choix budgétaires
(R.C.B.}? o©ou 1le "PFPlanning, programming and budgeting system”
(F.P.B.5.), stc. HNotre but ici n’'est évidemment pas de plaquer
textuellement un systéme de gestion & la S5.0.N.I.A. Cependant,
rnous prenons appui sur ces instruments de gestion en puisant ce
qui correspond le mieux & 1 ‘environnement interne et externe de
1l 'entreprise. Notre point de vue rejoint celui d'Henry
Bourgoin gui soutient gque les différentes théories en manage-—
merit ne sont pas des recettes universelles. Cela nous conduit
a 1'eétude des conseéquences du particularisme africain en
matiére de managemsnt puﬁ: direction des hommes, leurs motiva-—
tions et leurs aspirations, structures d’organisation souhaita-—

HBles (L "Afrigue _malade du management).
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Revenons & 1la direction participative par objectifs. La
RD.F.0. a pris toute son importance lorsgue des recherches en
psychologie des organisations avec des chercheurs tels que
Furt Lewin, Douglas Mac Gregor, Chris Argyris, ont démontre
l1'intérét de la motivation des employés dans 1 accroissement
de la productivité decs organisations. Lorsgu'on parle de la
D.F.0O., i1 existe deux notions fondamentales: le systeme et
le resultat. Le poste, 1'unit& et 1'organisation sont des
systemes interdépendants. La raison d&tre de chacun de
ces cystémes est de produire des résultate permettant la satis—
faction des besoins des consommateurs, des membres de 1 organi-
sation, des proprigtaires {actionnaires, societaires ou

gouvernants) et de la communauté en général (3Z2).

L application de 1la D.F.0. & une organisation est globale
et systémigue. Dans ce cas, elle s’'oppose a une pratigue
mxdulaire, segmentaire. L2 D.P.8. suit le cheminement sui-
vant: elle va de 1 adaptation du poz=te & 1 employé, & la mesure
de ses résultats, en passant par la définition de la mission de
1l organisation, 1 analyse ses objectifs et ceux relatifs & ses

acteurs, & chague section (déparitement ou cervice} et aux

IZ2. Jean—louis Laugevin: Raymond Tremblay; Laurent Belanger;

Le dirvection participstive psr obiectifs, Z2e &dition,
Gluébec, F.U.L., 1977, page 1°%.




differents postes, 1 analyse et la planification des activitées,
l1'analvse des ressources et leur utilisation, la mise sur pied
d'un plan d'action, sa realisation—contréle et 1 é&valuation
des résuliats. lLa D.F.0O., c'est aussi la definition claire
et préecise des politigues, la motivation et la participation
des emplovés, leur responsabilisation, une bonne circulation de
1'information & 1 intérieur de 1 'organisation et une gestion
rigoursuse des ressources humaines.

b

Dans le cas spécifigue de la S5.0.NM.I. 4., les cadres supé—

rieurs doivent:

~ déterminer les principaux objiectifsg

— d&terminer la mission de 1 organisationg

- responsabiliser les employvés et cadrecs;

— ameliorer les relations inter—-groupes au  sein  de
I’Entregrise;

- clarifier le réle de chagus acteur;

Jomd
m
m

- &taklir les dysfonctionnements, ies &wvaluer et

CoOrriger.

Hous ne privilégions de la D.F.3. gue ls dimension philo—

sophigque, en ce sens gue les outils =t guelgues principes nont

cas de place la S.0.MN.I.A.

I+
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C'est une philosophie et un processus de management

qul mettent 1 accent sur 1la responsabilitée de 1 ad—

ministration, laguelle définit et négocie d’'abord les

résultats a produire et ses clients, détermine ses

objectifs, pour les utiliser par la suite comme

guides de son action et comme critéres d’'affectation

das ressources et d’évaluation de sa performance.

(33

LLa rationalisation des choix budgétaires (R.C.B.), et le
F.P.B.S., 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 otrganisation.
Une fois qu'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
l'avions affirmé& lors de 1 élaboration du super-systéme de la
5.0.N.I.A., 1l 'environnement externe joue un réle trés important
dans son développement, 2t 1 ‘entreprise doit s’y adapter. La
R.C.B. a pour plague tournante la gestion rigoureuse des flux
en gén&ral et des flux de ressources en particulier. C'est en

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

tion de gestion de stock, de la comptabilité analytigue.

33. Jean—Louis Laugevin; Raymond Tremblay; Laurent Bé&langers;
La direction participative par objectifs, art. cit.,
p.24.
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Le systéeme d information de gestion (5.1.6.)

C'est une technique de gestion qui facilite la cueillette,
la transftformation et la diffusion de 1 information pour une
meilleure prise de decision. Avec le 85.1.6., on cheﬁche a
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 1la 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.:

- assurer une bonne circulation de 1l information
(D.I.F)3
— mettre & 1la disposition de chaque 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. Fremieérement, on retrouve plu-—

Sieurs variables et paramétres {(technigques, actions), regroupés
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en de petits sous—ensembles (composantes). Ceux—ci sont bien
organisés en fonction d'une finalité. Deuxiemement, ces sous—
ensembles (sous—systémes) interagissent simultanément pour pro—
duire le résultat suivant: développer un systéme de gestion

efficace pour rentabiliser & court terme 1 'entreprise.

La S5.0.N.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 géenérale a la S5.0.N.I.A.— et que toute solution partielle
voit son efficacité étouffée 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'entratnement geénéral (pour tous les sous—-systemes de
la 5.0.N.I.A.}, nous sommes en harmonie avec les objectifs de
l’entreprise, notamment, la rentabilisation & court terme de

1 "entreprise.

Four eéviter qu'il y ait une certaine réticence au cours de
l'implantation de 1la solution, nous avons pris sopind éviter
des conflits d’'intéréts dans 1le nouveau systéme, tout en con-—
servant les changements wvoulus et souhaiteées. Les emplovyés
sont cependant sceptiques quant & 1°acceptation, par les res-—

ponsables, de 1 'idée de déléguer les téches.
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I1 faudrait aussi savoir gue par rapport aux ressources
humaines (surtout le c&té& qualitatif), on peut dire que presque
toutes les wvariables composant notre systéme de solution sont
contr&lables par les responsables de la S5.0.NM.I.A. e systéeme
inclut des variables relatives & 1 'environnement externe de
l’entreprise, mais il n'y en a gqu’une seule qui soit aléatoire
ou gqui puisse ne pas avoir d'effet & 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

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

volonté& et de notre compétence. Far conséquent, les change-
ments majeurs A apporter 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 solution seront

de trois types dans le temps:

~ les effets plus ou moins immédiats:

On aura un développement du cheminement de 1 information
gui va accé&lérer la collaboration entre les sous—-systémes de
l1'entreprise. 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 gue
telle, et 1 exécution des travaux, seront modifiées des 1 'im—-

plantation du systéme de solution.

—~ 1l effets 4 court terme:

Nous allons arriver 4 mettre en place des outils de plani-
fication et des éléments d’'appréciation. Les responsables, et
notamment la Direction générale, pourront désormais éeétre plus
adroits dans 1leurs travaux, car ils disposeront d une bonne
base pour supporter leurs décisions (calculs, statistiques et
analyses qualitatives). I1 s'ensuivra une augmentation de
productivité; un développement d‘une philosophie de gestion
des ressources humaines sera dés lors amorgé. Le systéeme de
splution permettra aux responsables de 1a S.0.M.I1.A. de se
doter de moyens d actions (politiques, stratégies, procédures,

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

- la concrétisation des actions:

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



-z
~r

[y
Y

apporter des modifications gqui permettront d asseoir la fonda-—

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

accidente, cest d"abord 1 'environnement interne de la
S.0.KH.I.A., puis son environnement xterne. Nos propositions
ne seront efficaces et ne trouveront bonne assise gue si des
transformations sont amorceées. I1 s'agit, & €& niveau, de

changements créant des conditions favorables a 1 'implantation
des propositions et gul vont s'opérer & trois niveaux:
— circuiation des informations;
- responsabilisation des employés, délégation des t3ches;
- &tablissement de carnets de bord pour chague poste,

chague service.

.4 HModeéele conceptuel

D'une maniére genérals, notre modéle conceptuel vise A

repondre & 1 'essentisl de la problématigue identifiés. =
modele conceptuel =2 &té  &laboré A partir de 1 ancrage, © est—

a~dire 1 anglie sous leguel la problématiqus est &tudige.

C'est pourguci  le modele conceptuel apparait lar
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&troits et rigides. Far rapport & ce que nous avons développé
dans la premiere partie, tout modeéele conceptuel, pour étre
efficace et efficient doit é&tre trés souple, particuligrement
pour une P.M.E. au Niger. Le modéle ci-dessous développe

entre autres &éléments:

— une philosophie de gestiony un leadership éclairé;
— une bonne circulation de 1 'informations;
— une répartition des tiches;

— une responsabilisation des employés et des cadres.

3.3 Nature du modéle conceptuel

Activités nécessaires: en plus de préciser la mission de la
S.0.N.I.A., les activités suivantes
sont nécessires & la beonne marche du
projet: la planification, 1 ‘organisa-—
tion, le leadership, le contrale et

1 analyse.

Liens entre activités: le D.I.F., la mise sur pied et la
circulation de 1 'information, 1l ana-

lyse des flux.
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3.3.6 Description du modéle conceptusl

PLANIFIER

Est—ce cela que nous voulons?

Mission:

Frincipaux objectifs:

Sous—ob jectifs:

substituer 1 'importation des biscuits

au Niger & une production nationale.

rentabiliser la 8.0.N.I.A. a court
termes

réaliser une bonne rémunération des
avoirs des actionnairess

produire des biscuits de bonne

gualite.

mettre en place une comptabilite
analytique rigoureuse;

accroitre notre part du marchés;
mettre le personnel dans de bonnes
conditions de travails;

reconstituer le fonds de roulement.



Folitiques:

Frocedures:
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diminuer nos coidts de production (en
les contrélant et en augmentant la
production};

responsabiliser nos cadres et nos
employés (décentraliser, déléguer
des taches)i

miser sur le potentiel humain de
1l entreprises.

réaliser des économies d’échelle
(augmenter la part du marché et la
production, ajuster les fluxl};

réduire notre inventaire.

les textes, et les codes de travail,
doivent é&tre valables pour tous
ceux a qui ils ont &té destinés;
travailler en considérant 1 entre-—
prise comme un systéme, considérer
toutes les composantes du systéme
comme treés importantes:

tout flux doit é&tre analysé, surtout
les flux de monnaie (dépenses). 11
faut connaftre dans les détails les
flux et les activités (voir D.I.F.
et processus de transformation),
pour rendre les actions plus

efficaces.



Comment devons—nous

nous prendre

efficaces?

pour

etre

i
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ORGANISER

repartir les ressources humaines
selon la compétence des employies et
les besoins de la S5.0.N.I.A. (con-
sulter les supérieurs immédiats
relativement aux postes en guestion
pour le développement des car-
rieresl;

d&finir les t3ches;

prendre les processus de transforma-—
tion de 1la S.0.H.I.&8. un & un pour
fins d analyse (nécessalire pour
toute correction ou amélioration)s
instaurer 1’‘entraide (déléguer des
té&ches, travailler en groupel;
prévoir les activités {é&tablir des
plans de travail)s

se pos=sr ls gquestion “YFourguoil?®
{nous ne nous posons pas assez cette
quecstion & la S5.0.N.I.A.);

coordonner les activiités de la

O.hN.I.A.

coordonner les actvités de la
S.0.MN.I.A. {chercher les lisns pos—
sibles et utiles entre lss dif-
ferents sous—systémes)g

prendrs des decisione juste

it



Guelle philosophie
devons—nous adopter

pour 1 entreprise?

Sommes—nous dans les

normes’’
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DIRIGER

coaordonner les actionsg

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

eviter de prendre des deéecisions
pouvant créer des conflits interper—
sonnels (consulter et donner le
pourquol des decisions)j

motiver Ile personnel (multiplier
les contacts);

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

analyser les comportements indivi-
duels et collectifs;

prendre les mesures gui s’ imposent;
5 'assurer du bon déroulement des

travaux (comptes rendus).

CONTROLER

= "assurer de 1 ‘exécution des travaux
et des ordres;

responsabilliser le personnelj
évaluer les résultats

ajuster les diffarents flux.
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ANABLYSER
Correction—améliora-— — comparer les résultats aux prévi-
tion: sions {dysfonctionnements);

-~ apprécier les résultats par rapport
aux movens engages;
— analyser les écarts;

- tirer des conclusions, corriger.

. 'essentiel de notre systéme de solution se raméene &
l'élaboration de propositions rigoureuses et adapteées aux
besoins de la S5.0.N.I.A. et & une définition de tiache 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 t8ches a pour but de mettre fin & une
certaine confusion qui régne dans 1 ‘entreprise, de responsabi-
liser les employés et de faire disparaitre certains goulots

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

tion des tdches une facon figée de travailler. lLes emplovyés
doivent 'collabaorer, s’'entraider et développer une certaine
polyvalence.

Le nouveau systeme de gestion viendra fournir des éléments
d’ appréciation de 1'&tat et de 1 évolution de la 5.0.N.1.4A. Le
systéme—comptable actuel ne fournit pas les données essentiel-

les dont 1 'organisation a tant besoin.

3.7 fAnalyse du modéle conceptuel

3.7.1 Planification — organisation

La planification-organisation constitue la base du systéme

de gestion. Cette base permettra aux responsables de la
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5.0.N.I.A. d’'instaurer de bonnes pratiques de management.
Nous 1‘avons dit: il manque d'objectifs 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 (olt on
doit aller), on ne sait pas gquels sont les moyvens (ressources)
les plus efficaces a4 utiliser pour redresser la situation. Par
conseéquent, 1'entreprise é&volue dans 1 abstraction, ce qui

conduit & une perte de temps et de ressources.

C'est seulement guand les objectifs seront fixés que les
responsables de 1 'entreprise pourront se poser des gquestions
relativement &8 1'efficacit&é de ces actions: Fourquoi cette
action? Est—ce qu'elle est la meilleure possible pour 1 'entre-
prise? Ne met-elle pas lia vie de 1 'entreprise en danger? Est-
elle conforme & 1la raison d’étre de 1l 'entreprise? Est—ce
gu'elle constitue un avantage pour 1 'entreprise, stc.

§'il ¥y a un sous—emploi des ressources humaines, une perte
de temps et une inorganisation notoire dans 1 entreprise, cela
est di en partie & 1 'absence de planification. D'ailleurs,
cette derniére a crég avec le temps un certain laisser—aller
chez les cadres de 1la S5.0.HM.I.A. Vaoici quelques exemples de
1l absence de planification: les arrangements bancaires, gels
des intéréts et mobilisation du découvert permettront & la
S5.0.N.I.A. de re&aliser une "économie" de plus de 200 millions

de FCFA. Aucune action n'a &tea entreprise pour exploiter cette
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oppotrtunite, et iles cadres ne s’ intéressent pas a cela. Taute
chose éegale, par ailleurs, pour 1 7exercice gul commence le
marché de la §5.0.N.I.8., connaitra trés probablement un ac-
croissement aux alentours de 40 % {accroissement de 1 expor—
tation:. Jusgqu‘a présent, auvcune analyse n'est faite pour
exploiter cette opportunite. n ne se pose méme pésgia ques—
tion de savoir si on peut satisfaire le marcheé et comment s’y
prendre pour &tre efficace. Far conséguent, on perd de 1 argent
sans = en rendre compte. Nous allons utiliser wun guide général
de planification gui servira de point de depart pour la plani-
fication =t gqui, par la suite, fera 1 'obhjet des developpements
souhaitées par  la directimn genérale . 5i la S.0.N.I.A. plani-
fiait ses activités, elle &Sconomiseralt beaucoup de temps,
de ressources et d argent. I1 ne faut pas perdre de vue qu’ &
court terms, =i la S.0.M.I.A. ne présente pas un nouveaud

visage, celui de 1'efficacité, de 1la rentabilité et de la
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sutenue, la Direction devra s attendre & des annéess
sxtrégmement difficiles. D'une part, les actionnaires seront

iles & raisonner, et d autre part, les banoues ne feront
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itigue comme 2tant 1 encemble des

21 on gefinit la po
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moyens pour stteindre un but, on peut affirmer gue les cadres

"entre—

ot

de la S5.0.M.I.8. ne font absolument rien pour rendre

prise rentablis. C'est ce oul a amend le climat organisationnel
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actuel désagréable, indésirable et négatif. DOn s’ occupe
uniquement de la gestion des choses et m2me cet aspect de la
situation n’'est pas fameux. L élaboration des politigues
permet de diriger 1 'entreprise en économisant 1les ressources,
mals aussi en facilitant les t&ches,'car 1 entreprise dispose

désormais d’instruments et de moyens.

i la situation financiére de la S5.0.N.I.A. est tres
préoccupante, la Direction générale devrait se donner le temps
requis pour la gestion des ressoutrces humaines. D’'abord, elle
devrait accorder une importance capitale au cheminement de
l1information au sein de 1 entreprise, faire en sorte que les
différents sous-systémes (D.A.A.F., Comptabilité, Exploitation,
Birection générale) soient en collabotration permanente.
Ensuite, elle devrait développer les contacts avec les cadres
et les employés {(visites & 1 'usine et aux buresaux), motiver le
personnel (1la richesse de la 5.0.M.I.A. est et sera son
personnel}, bref, toujours rechercher avec les cadres supé-
rieurs les conditions qui permettront &4 1'entreprise d étre
plus productive, rentable et d’avoir un personnel- qui trouvera

dans son travail motivation et satisfaction.

Gluant aux flux, il n'existie, dans 1 'entreprise &tudiée,
avcune malitrise de ces derniers, ce gquli améne des distorsions

de certaines activités. Jusqu’'id présent, on ne maltrise pas



les flux de matiares premiéres: patr exemple, le nombre de
cartons &4 former par  jour, la rupture stock-—farine. Four
arriver a cette malftrise, la comptabilité analyvtigue offrira
beaucoup d ' informations. L analyse des processus de production
aidera £galement. I1 faudra, dans tous les cas, assuret un
born déerculement des travaux. Le Diagramme d'information et de
flux facilitera la gestion du personnel. Le plus important
pour la GS5.0.N.I.A., c'est- - d'avoir un personnel motivée et fier
de 1 'entreprise. Sinon, augmenter le capital et avoir un
accroissement de la demande amélioreraient peu la situation

presente de 1 'entreprise.

La Direction géndgrale et les cadres supérieurs doivent
garder une attitude franche et directe & 1 'é&gard des smplovés.
C'est 14 un véritable moven pour gagner leur confiance. Il
faut faire comprendre aux emplovés le pourquoi des objectifs
rattachss aux décisions. Flusieurs problémes seront &viieés
grsque gue les emplovés comprennent le pourgueoi et 17 intérét

bl

ces décizsicns pour eux =2t pour 1l entreprise.

F.7.2 Contrféle et analyse

peed
Pt

a4 - s
LPavotik

faudra ggalemsnt = assurer de 1 'exécution  des

et de=s ordres. Cela sera TfTacilité par la recponsabilisation



des cadres et des employés. Une tenue de fiches permettra
d assurer une é&valuation des résultats. Ces derniers doivent
étre comparés aux réalisations, ce gui, nécessairement, conduit
a une analyse minutieuse. C’'est de cette derniére gu 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
5.0.N.I1.A. de se perfectionner et de perfectionner les activi-

tés de 1 'entreprise.

3.7.3 Développement organisationnel

Le leadership

Farlant des qualités indispensables du wvrai dirigeant

d 'entreprise, Cribbin les résume ainsi:

le dirigeant doit pouvoir s adapter & n’ importe
fquelle situation, il doit agir de manieére
adeéquate et &tre conséquent avec lui-—méme et
ses principes. le dirigeant s’efforce de
répondre, par son comportement, aux exigences
de la situation. Sa réaction ne doit pas étre
ni excessive ni insuffisante. I1 doit s'effor—
cer d'adopter un comportement compatible avec
le travail et les reéalités de 1'entreprise et
du groupe . (343

4. James. J. Cribbin, Le leadership. Montréal, Editions de
Homme, 1%¥84, p. 190
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Cette definition souligne sans equivogque 1 importance

de la gualité du travail du dirigeant d’'entreprise.

Four la

S.0.N.I.A., il v a des e&léements au niveau du leadersphip &

ameéliorer:

— savoir profiter des situations opportunes

{cas des

décisions de la bangue B.D.R.M.}; motiver le personnel

- avoir du charismej; chercher & innovers

- é&tre déemocratique {(favoriser souvent la consultation?;

- se remettre en cause continuellement;

— prendre contact réguliérement avec les emplovéss

Culture d entreprise

Thomas J. Watson Jr., président de .I.B.M.

Ltse,

disait en

quelques lignes sa ferme conviction sur la culture d entreprise

gqui, en réalité, est pleine d’'enseignement:

Je crois fermement que toute organisation gqui
un fond
solide de principes sur lesquels =lle base sa

veut survivre et prospérer doit avoir

politique et son action. Et ensuite,
que le Tfacteur 1le plus important

ie crois

dans la

réussite d'une entreprise est 1 adhésion & ces

principes (35).

35. Cité par Marcle Laflamme, Le management: approche systéemi-—

gue, Chicoutimi, Editions Gaétan Morin,
ai.

1981,

o-
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La S.0.M.I.A. se doit de construire lentement une culture

d’entreprise. Cette culiture a pour composasntes:

— les systémes de valeurs, les objectifs géenéraux,
~ les politigues, les normes de comportement,

— les activités décorites plus haut.
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3.7.4 Guide genéral de planification de la §.0.N.1.A.
TABLEAU 13
RUEBRIGUES 1286/1987 1987/1988 COMMENTAIRES
Milieu économigque - Multiplier les contacts
économiques
Milieu social - A connaitre
Concurrence B Compter sur nos propres
moyens
Clients Tréacs Piminuer 1 influence
influents
Débouchés Reéduits Explorer 1le marché& ex—
térieur
Ventes Faibles ficcroitre de 35 %

Fixation des prix
Rotation des =stocks
Transport
Fublicite
Fromotion vente
Empaquetage

Four

Mission
Fart du marcheé

Non connue
Trop de
de&gdts

27 4L de 1la
capaciteé
Frais élevés

A réviser
A calculer

Réduire de 159 % les
déchets

+ de 40 % de sa capaciteée
a4 auomenter

A diminuer

de +33 %L

Froduits

Froduction
Diversification des
produits

Calcul des coiats unitai-—
res
+30 %

Services - -

flualite Négligeée Contré&le de gualite
Fournitures Elevées & reduire & 20 4L
Teléphone Eleveé & réduire de 20 %L
Electricite Trés &leve & reduire de 1o %
Carburant Mormal A sulivre

Services sxtérisurs - -

Inventaire Elevée Elaborer une politigue

Entreposage

Contréale de la gualité

Nen suivi
Heglige

d achat
Allotissement
Mettre en place le
contrbole




RUBRIGUES
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1987/1988 COMMENTAIRES

Espace

Conditions de travail
Amélioration des locaux
Outillage

Employés

Salaires

Formation ou apprentis—
sage

Fonds de roulement
Assurance

Augmentation de capitaux
Budget caisse

Insuffisant

Négatif

Gérer 1 'espace existant
A ameliorer

Fenétre et ventilation
La bande roulante a
changer

Réduire le personnel non
permanent

Ne pas envisager

d’ augmentation

Amorcer le processus

A reconstituer

A chercher

Rapport de direction
FProcéedures administra—
tives

Structure administrative

A Taire mensuellement
Valable pour tous

Suivre 1le plan de
développement

Frais fTixes
Consultation employés/
cadres sup.

Frime d 'excellence

Le contrdle
Etablissement du bilan

Critere de productivite
Amélioration de la
productivite
Enrichissement des postes
{de travail)

Matériel roulant

Déchets

Fertes

Trées élevés

Retard

Mul

A réduire
Hebdomadaire

A instaurer

Du haut en bas
Respecter des dates
raisonnables

A fixer dans 1'usine
Surtout au niveau Usine

Employés de 1 adminis—
tration

Trouver le matrché ou
destruction

Réduire ou effacer nos

pertes
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3.7.59 Nouvelle description des téches

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

direction:

— d'avoir une image claire de 1 'organisationg
- de s’assurer gue les employés savent ce qu’ils sont

supposés faire.

DIRECTION GENERALE

-~ Coordonner les activiteés des différents 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

~ fissurer la circulation de 1 'information dans 1 entreprise

— Développer la collaboration inter—sous—systémes

— Recueillir des donn&es guantitatives =t gualitatives pour
analyse

- Autoriser les dépenses

— Autoriser les licenciements et le recrutement du personnel

— Autoriser la cession des biens de 1 'entreprise

3&. Douglass McBGregor, La dimension humaine de 1 'entreprise,
Faris, Ed. BGauthier-¥illars, 1971, p. &4.




Décider de 1 augmentation de salaire pour les employés
Flanifier les activités importantes

Gerer le personnel

fissurer les missions nationales et internationales
Fixer des objectifs de production

Régler les conflits

DIRECTION ADMINISTRATIVE
ET FINANCIERE

Aissurer la liaison personnel - Direction générale
Etablir des budgets, &tudier les dépenses
S'occuper des analyses financiéres

Fiver des objectifs financiers

Rechercher les informations pertinentes & la comptabilite

- Faire des études de marcheé, marketing
Elaborer des politigques financiéres
fAssurer la circulation de 1 information
Elaborer la politigque d approvisionnement
Assurer la circulation de 1 information
Elaborer la politique de gestion des stocks
Assutraer 1 'intérim du Directeur général
Ehercher un marché, s occuper des prix

Coordonner lec activites de la S.ON.I.A.

Ailder la Direction générale & formuler et a 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 S.0.N.I.A.

S 'occuper du service de la dette et du paiement des interéts
et du principal did par la S5.0.N.I.A.

Fréparer les contrats d'assistance

CHEF-COMPTABLE

Organiser et diriger le service comptable

Fixer des ocbjectifs

Flanifier les travaux de comptabilité

Assurer les contrdles divers

Relations extérieures (bangue, Trésor), compte rendu

finalyse des données comptables pertinentes

Faire le budget prévisionnel caisse

Analyse des ratios , Faire le bilan

Autres journaux et grand livre

Etablir un budget annuel de la S5.0.N.I.A.

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

Effectuer les paiements des dépenses administratives et

autres
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CHEF D EXPLOITATION

Etudier les objectifs de production

fissurer a la comptabilité une bonne comptabilité analytique
fnalyse 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 a 1l usine
Etablir un plan général de travail a 1 'usine

Enrichir les taches des employés

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

Tenir des fiches pour les données guantitatives

fAssurer 1 'offre des produits finis

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

Consulter réguliérement les chefs d’'éguipes pour 1 'é&tablisse-

ment du plan général de travail

CHEF_ DU PERSONNEL

Elaborer des criteres de recrutement
Elaborer une politigue d embauche, régler les conflits

Se donner des éléments d’appréciation de productiviteé



140

— S5 'occuper des cas de congés, d avertissements, de
licenciements, préparer la paie

— fnalyser les conditions d apprentissage et de faormation

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

- Enregistrer les instructions administratives émanant de 1la
Direction générale

— S’assurer gque les instructions administratives sont obser-

vées

AIDE~COMPTABLE

Chargé de comptabilité générale

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

- Etablissement des traites Recouvrements

- Etat de rapprochement

— Dé&éclaration T.V.A.{ Taxe sur valeur ajoutés)

- Analyse, calculs de ratios (pour analyse financiére)

AIDE-COMPTABLE

Chargé de comptabilité analytigue

- HMise a Jour mensuelle des cotisations et taxes mensuelles

(C.N.S5.85. — Traésor)
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Tenir des fiches d'utilisation pour chagque facteur de
production, tenir des fiches sur les heures de travail
Fiches de produits finis

Fiches de services et de fournitures & 1 'usine
Détermination des coidts de production (CM - CT — CW)
Relations extérieures, services commerciaux

finalyse des dysfonctionnements

Rapport annuel

Objectifs statistiques

MAGASINIER

Gérant des stocks de matiéres premiéres

Tenir des fiches de sortie et d entrée de stock

5 'occuper de 1'allotissement (pour faciliter 1 'inventaire)
Gestion des stocks, &tablir les modalités de sortie de stock
Fournir & la comptabilité des informations sur les stocks

S informer des commandes {(gualités, guantités)

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

Evaluer les actions mengées et apporter des corrections
Recevoir les marchandises

Aider le chargé de comptabilité dans la cueillette des

donnsass
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ASSISTANT A LA DAAF

S’assurer du bon déroulement des travaux versus définition
des tdches, obiectifs et politiques

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

Etre en contact fréguent avec les employés

Assister le D.A.F. sur les gquestions administratives
Elaborer un rapport annuel d activite de la S.O.N.I.A&.3 le
soumettre & la D.G. en relation avec les autres sections
Entretien des biatiments, s 'occuper du parc d’autos

Fréparer les vovages 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 produit, lieux, crédit,
comptant

Tracer des courbes pour chague fiche a des fins d analyse

S'occuper de la livralson
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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.

Contré&ler la gualitée da produit fini

CHEF D 'EGUIFES

Femplir les fiches de la comptabilité analytique

5 assurer du bon déroulement des travaux

S ’assurer du bon fonctionnement des machines

fissurer la liaison entre employés et autres services
Recueillir les informations (impressions des employés sur le
terrain} pour les communiguer au Chef d 'exploitation

S informer du programme journalier de production {informer
les chefs d’'é&quipes des objectifs, des programmes guotidiens)

(consulter les chefs d equipes)}
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3.7.6 Diagrammes de flux et d information:

Les diagrammes permettront aux acteurs:

- d’'avoir désormais un réseau formel d’' information;

— de développer les informationsg

— d'assurer une circulation plus rapide de 1 informationg

— de préciser pour chague type d'information, leurs
points de départ et d arriveée;

— une recherche plus facile de 1 information.

3.8 Comparaison

Faul Frévost définit cette étape de 1la fagon suivante:

La comparaison consiste a utiliser le modele
conceptusl comme cadre de référence pour iden-—
tifier de fagon précise les lieux et les
changemsnts potentiels a4 apporter dans la
=ituation problématigue décrite a 1la premiére
&étape du diagnostic. (Z7) '

Cette &tape, bien gu’ importante, nous parait insuf-
fisante =i on tient compte de la réalite interne de 1la F.M.E.

nigérienne, et particulierement 1a S.0.MN.I.A. Cette Féaiité

=

—intervention, une approche
X

ic
nostic organisationnel et & la
rt. cit., p. S54.

- Faul Frévost, Le di
=syvstemigue au

recherche arctio

J o
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peut 8tre parfaitement définie & partir de trois élements: la
structure, la culture organisationnells et 1 'individu. C'est
surtout le premisr &lément gui nous a ameng & approfondir
l1'etape de la comparaison. Cet approfondissement, nous 1 avons

appelé "analyse du décalage situationnel®.

C'est pourguoi dans notre démarche 1 'étape de la

comnparalsaon a 8té trait&e aux points 3.EZ.1 et FZ.3501.

4. Flan d’'implantation — (FLAN D ACTION:

Certains sont victimes de la Ypensée magique®,
£ 'est—&—dire, gu’ils s’imaginent gqu’'il suffit
d’v crolre de le souhaiter pour gue le change-—
ment se materialise. (2B

51 g¢'est 1'une des derniégres stapes du diagnostic—
intervention, ce n'est certainsment pas la plus aisss & réali-

ser, C'est probablement 1 'étape la plus délicate mais aussi 1a

[}
oo
[t
i
Tt
a
‘.1.-
E.
i)
1m
mn
I
i]]
e
ot
m
=

ntéeressante, en ce sens quelle influen-—

cera iec résultats de toute la rechsrohe.

ZE. Figrre Coiisretts; Gilies Delisle. te changemsent olani-—
fis., Editions fAgences d Arc, Ze édition,. Montrssl.,
& p - :\3
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Le caractére deérgutant du changement n‘est plus & déemon—

trer. Machiavel dit:

il faut savoir gqu’'il n'y a rien de plus dif-—
ficile, de plus risqué, de plus dangereux &
conduire gue d’'initier un nouvel ordre des
chaoses. (37)

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

"les caractéristiques et les modes de régulation d’'un systéms®.

Dans notre conception d ' implantation des solutions organi-

sationnelles, trois étapes ont &té identifides:

— 1la connaissance du changement en tant gue telj
- l’enverpure, les conditions du changement:
~ 1l’&laboration des tactiques, technigues, stratégiss et

actions.

7. Cité par Michel Raimbault, et Jean~Michel Sausson, dans
Groaniser le chanogement, Faris Editions g ‘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 i1 faudrait avoir une idée du fond du changement a
apporter, c'est—-a-dire juger 1'ensemble des changements souhai-
tés, Juger aussi les conditions dans lesquelles ils s'effec—
tueront. La réalisation de ce travail permettra d'avoir une

bonne idée des stratégies ou des techniques & adopter.

Four ce gui ezt de la stratégie, i1 s'agit en gros des
etapes, des mécanismes, des régulateurs et des moyens pour
arriver a engendrer, entretenir, contrbéler et maintenir le
changement. Le changement & la 5.0.N.I.A. passe par une nou—
velle facon de concevoir 1 'organisation et par 1 'é&tablissement
de nouveaux rapports entre les acteurs. Chague sous—systéme,
aussi important gue 1 autre, doit é&tre transtorms efficace-—
ment pour son fonctionnement interne et pour =zon fonction-—
nement avec les autres spous-systémes. Les acteurs, méme si
chacun posséde sa stratégie personnelle, doivent concentrer

leure efforts pour une meilleure collaboration.

Chague actsur doit &tre conscient gu’il peut augmeniter la
productivite de 1 organisation en amé&liorant sa propre produc-

tivité., Le changement gue nous voulons introduire & 1la
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S.0.N.I.A. est assez important. C'est pourguoili nous avons
commence par identifier les ressources nécessaires pour implan—

ter le changement.

Le Directeur geénéral, le Directeur des affaires adminis-—
tratives et financiéres, le Chef-comptable et le Chef d'exploi-
tation seont réellement les acteurs directement concernés par le
processus de changement. Nous avons Jugé plus efficace de ne
pas &tablir un éch&ancier détaills des opéerations & effectuer.
C'est finalement 1 'é&valuation gualitative des actions ﬁe chan-—-
gement instaurées gqui nous permettra de décider si oul ou non
ii faut enclencher sur 1 action suivante. Il ny a pas de res-—

sources financiéres directement ligées &4 ce processus de change—

ment.

Frécisons enfin gue la grande partie de 1l 'implantation a

eté développ&e dans la partie intitulée " modeéle conceptuel®.

4.1 Connaissance du changement

Les acteurs ont fTait beaucoup de propositions et de
suggestions gqui ont permis d'&laborer le modéls conceptuel.
Méme =i au cours de la conceptualisation des solutions nous

avons tenu compte des capacités intellectuslles, nous avons
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préeférd vérifier de guoi sont capables 1les acteurs. La con—
naissance du changement en tant que tel est une é&tape ol nous

avons atteint gquelques objectifs:

- NOus Nous SOMMEsS ASSures gque tous les acteurs impliguées
danz le processus de changement ont eété sensibiliseés
sut la notion de changement;

~  NOoUS nous sommes aussi assurer que les acteurs directe—
ment impliquas ont les habiletés néacessaitres pour
comprendre et utiliser le modele conceptuel;

-  NOus nNous somnes assurés que les acteurs répondent avec
aisance et clarté & la gquestion suivante: (Quelles sont

les améliorations recherchées?

4.2 Envergure, conditions du changement

Certaines idées de cette sous section aussi ont &te
developpées dans la partie du modéle conceptuel. Mais nous

avors aussis

— responsabiliser chague acteur ou groupe d acteurss
- déterminer de maniere spacifigque l;implication de

chague acteur ou groupe d acteurs.



4.3 Elaboration de tactiques, de techniques, de stratégies et
d’'actions

Sont nécessaire pour asseoir les changements a la

S.0.N.I.A8., les actions suivantes:

- les séminaires;

— 1le centralisme (les services apprécieront le changement
effectud au niveau de chague Direction; les Directions
apprecieront les changements effectues au niveau de la
Direction géné&rale, et vice versas

— des phases de propositions & chague lieu de changement;

-  regroupement des cadres supérieurs en comité de pilota—

ge.

Cette sous—-section a éte traitéese lors de 1 analyse du

mod&le conceptuel.



TROISIEME PARTIE
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Dans cette troisiéme partie, nous avons fTait etat de
plusieurs problémes et soulevée des guestions. Ces deux
efforts reposent en partie sur une recherche théorique et en
partie sur les travaux portant sur le diagnostic et les proble—

mes organisationnels.

Motre approche de la realité sociale prend appul sur la
systémiques; elle voit les modes d'actipn collective comme "...-
rien d'autre que les solutions toujours spécifigques gque les
acteurs relativement automomes aves leurs ressources 8t capa—
cités particulieéres ont cré&ées, inventées, instituées pour
résouare les probléemes posés par 1l'action collective, et notam—
ment, le plus fondamental de ceux—ci, celui de leur coopé&ra—

tion en vue de 1 accomplissement d'objectifs communs, malgreé

leurs orientetions divergentes.” (40}

Méme si certains thémes abordés dans cette partie semblent
étre le champ des grands spéecialistes, 1 approche utilisé&e nous
& permis de réaliser quelgues obiectifs importants. D abord,
de montrer jusqu od des adaptations s’ imposent lorsgu’on veut
travailler dans un pays africain avec des méthodes nées sur

1 autre cantinent. "Dans ces cenditions, ==t—1il possible de

43. HMichel Crozier et Erhard Friedberg, L’ acteur st le sys—

Tems, op. cit., p. Z.
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prétendre gérer une entreprise, un ministére... ou un Etat
selon les mémes regles et les mémes "recettes” 4 New York, a
Faris, a Tokyo, & New Delhi ou a Ahidjan? A 1 "évidence, non."”

(41 Et Henrilil Bourgoin de poursuivtre:

Or s’agissant de management, beaucoup de
spécialistes, des chefs d 'entreprise, de forma-—
teurs et de décideurs de tous horizons - Vg
compris les hommes politiques — persistent a4 se
comporter comme si les théories et leurs appli-
cations avaient wvaleuwr de panacee. Erreur
profonde, car le gouvernement des hommes, leur
organisation et la connaissance des motiva-—
tions gqui les poussent a agir passent par
1 '&tude attentive de Ieur mentalité et le
respect de la culture dans laguelle 1ils ont
grandi et "haignent" depuis toujours. (42)

Aborder les thémes que nous avons choisis supposait des
recherches antérieures ou paralleles. Les apports d’autres
auteurs ont &té bien étudiés et utilisés. C'est ce guili expli-
gque en partie 1'utilisation Tfréguente des citations. Nous
pensons gqu'a force de vouloir sortir 1'essentiel (faire des
résumes) d’une idée d'un  auteur, on risgue de dénaturer sa

pensee.  Alors pourquoi ne pas utiliser les citations.

41. Henry Bourgoin, L Afrigue malade du manacement, op.
ite,pa. 1C.
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Al CRITIGUE METHODOLOGIGUE DE L "APPROCHE UTILISEE

1. lLe dignostic—intervention comme approche d’ intervention

Le changement organisationnel est d'une extréme comple-—
xite. 11 est menagant pour les acteurs, car trés souvent il
chambarde les reégles de jeu, ce gui crée de 1 insécurité chez
les acteurs. Les résultats d un changement sont plus ou moins
incertains, disons gque des résultats autres gue ceux souvhaites
peuvent apparalitre en cours de changement. Four effectusr un
changem=nt, il faut prendre des décisions. 0Or, comme disaient
Michel Crozier et Erhard Friedberg, "le probleéme 12 plus grave
en ce qui concerne 1 '&laboration d'une décision (...}, c’'est
celui de 1 "impossibilite d'obteniyr une information non biai-

sé&a, ¥ (43

Dans tout changem=nt, 11 y a ruptures, luttes de toutes
sortes et, par conséguent décalage. Trés souvent, on favorise
des changements au cours d'un diagnostic—intervention. En

recherche—action, les intervenants soutiennent gue le fait

~rozier et Friedberg; L acteur st le systéme,

o
t., p. 335
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d associer les acteurs a4 la recherche, de trouver des solutions
avec eux, bref, de coopérer avec eux, facilite 1l implantation
des changements. I1 faut dire que la coopération ou la colla-
boration entre chercheur et acteurs peut permettre a ceux—ci de
mieux comprendre les problémes soulevés dans le diagnostic—
intervention. La collaboration, la coopération entre chercheur
2t acteurs et 1la meilleure compréhension des problemes ne
veulent pas nécessairement dire que ces trois aspects auront un
effet de guelgue nature gus ce soit sur 1'implantation d'un
changement. En effet, on peut bien collaborer avec le cher-—
cheur pour dacouvrir un probléme organisationnel et participer
& 1 '&laboration des solutions sans gque cela n'aide & améliorer

la gualits de 1z réalisation d'un changement.

Farlant du changemsent comme phénoméne issu d 'un systeme,

Michel Crozier et Erhard Friedberg soutiennent gue

le changement n'est ni une &tape logique d un
developpement humain inSluctable, ni 1 imposi-—
tion d'un modale d organisation sociale meil-
leur parce gue plus rationnel, ni méme le
~2sultat naturel des luttes entre les hommes et
de leurs rapporis de Torce. Il st d 'abord la
transfoermation d'un svsiéms d'action. (443

-
z

— il 3
op. cit., p. 332.

44. Michel Crozier et Erhard Friedberg; L acteur =2t le zystéme
£
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En recherche—action, l1a participation & l'identificatinn
des problémes et la participation 4 1 'élaboration des solutions
sont considéréses comme uwune donnée sé&rieuse de garantie pour
faciliter* le changement. Les acteurs peuvent comprendre leur
probléme, wvouleir changer, chercher des solutions et sans
Jamais parvenir & transformer leur systéme d actions, donc,
sans qu’'il n'y ait Jamais de vé&ritable changement. GQui dit
changem=nt parle d’'un passage d'un etat initial & & un état

final nouveau B. En conséguence, il y a décalage.

Four é&laborer un changement, il faut une analyse rigou-—
reuse e ce décalage. Egalement, il ne faut jamais oublier
1l 'importance capitale de la capacité intelliectuelle des acteurs
dans une intervention organisationnelle. 81 nous avons retenu
ces deux points, c'est parce gu’'ils sont extrémement importants
pour tout chancement organisationnel, d'une part, {nous v
revigandrons plus  loin), et parce gu'il s‘agit d'une critique
methodologigue de notre démarche guli prend appui sur  la démar—

che ges Faul Frévost, d'autres part.

* "Faciliter” ne veut pas dire simplifier, décomplexifier,
mais rendre plus réalisable.
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Faul Frévost avait prévu dans sa démarche une &tape

appelse “comparaison':

La comparaison consiste & utiliser le modele
conceptuel comme cadre de r&férence pour iden-—
tifier de facon preécise les lieux et les chan—
gementes potentiels & apporter dans la situation
problématigue décrite & 1la premiere &tape du
diagnostic. 43}

Compte tenu des caractéristigques de la F.M.E. nigerienne
dont nous avons parlé, il faudrait, faire 1’analyse du deécalage
sittuationnel. Car, nous 1 'avons montre, le changement ne
s'effectus pas de la méme fagcon dans la P.M.E. nigérienne et

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

fAu niveau de 1 intervention, on doit ajouter 1 analyse du
décalage A& 1 '&tape de la "comparaison" prévue par Faul Fréavost.
Mais ce gui est sir, c’'est gu’en réalisant un changement, on
déclenche uns lutte entre 1°&tat initial 4 2t le nouvel &tat EB.
On &labore des modéles conceptusls, des changements, des solu—

tions gui vont contre 1 ancisn é&tat. Cela affaiblit naturel-

lement 1 intervention.

Lorsgu’on veut passer d'un systéme capitaliste &4 un sys-—

téme socialiste sans faire d analyss du deécalage et sans pré-—

volir d’etapes transitoires, on dresses carrément le deuxiéme

45, Faul Fréavost, Le diagnostic—intervention: une approchs
syeidmigue au diaognositic oroanisationnel et & iz
recherche—action: art. cit., p. S54.
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systéme contre le premier avec une grande propabilitée gue le
premier systeme persiste. Bu'elle soit wvoulue ou pas, cette
opposition entre les deux états existe au moins au niveau

th&orique.

1.1 Le décalage situationnel

I1 ne s"agit pas de bien connaitre la situation initiale
(une bonne “"image riche") d’une organisation et les changements
qu on veut y apporter. Faut—il encore et surtout connaitre
tout ce gu’'il ¥ a entre les deux &tats. Des recherches sur des
travaux les plus importants et les plus actuels concernant le

gi

it}

wgnostic et les comportements organisationnels nous ont
permis de vérifier jusgu'a guel point il est nécesszsire d &tu—

disr l= décalage situationnel dans une F.M.E. nigérienne.

Entre l'image riche et le changemsnt apporte, il ¥y a une
distances concrate. L analyse de cette distance donne des
résuitats oui  peuvent &ire exprimés en argent, en temps, en

P

vaieurs culturelles. stc. Cela est d autant plus vrai gus

]
1]
il

“changsr, c'est  détruire ce gul existe au moins en partie pour

o

ensulite construire autre chose™., (45)

L&, Fierrs Collsretts =t Bil

f:&. op. cit. p. 7i.

es Dmlisle; Le changemsnt plani-—

()
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L analyse du “décalage situationnel” a un triple réle:

— permettre de saisir la différence entre les deux &tats
et de pouvoir juger gualitativement et guantitative-—
ment les changements;

~ &tudier la faisabilite du changement;

- éclairer le chercheur dans les moyens a retenir pour
l1'implantation, c’'est-4-dire lui permettre de juger de
1'&tat d’'avancement (gualitatif et guantitatif) du

changement.

L analyse du "décalange situationnel” est dfautant plus
intéressante gu’'en Afrigue, en général, 2t au Niger, en parti-
culier, il v a juxtaposition de deux secteurs: le secteur
moderne et  le secteur traditionnel de 1 'é&conomie. Cette jun—
tzposition se retroguve & 1 intérieur des petites organisations
{la S5.0.HM.I.H. par exemple) ol on peut constater deux groupes
d'individus: geux gui croient fermemsnt aux les wvaleurs orga—
nisationnelles occidentales et ceux guil ignorent persqgue tout
de ces mé&mss valeurs. I1 ne faut pas oublier gu’'on aborde ici
toute la problématigue du changemsnt. Michel Crozisr et Erhard

Friedberg disaient & propos du chanoemsnt:

ce gue nous voulons dire en smplovant cette
expression, o £t gus, pour gu'il v ait
changement, 11 faut gue tout un systeme
d'action se transformz, < est-a-dire que

)

1]
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les hommes doivent mettre en pratigue de
nouveaux rapports humains, de nouvelles
formes de contrfle social. (47)

L analyse de ce décalage permet non seulement de réajuster
les transformations souhaitées, mais aussi d élaborer efficace-—

ment ftout le processus d implantation des changements.

NMoublions pas que 1l intervenant est généralement consi-
dére comme un élément subversif {pas ne&cessairement négatif)
dans les organisations au NMiger, le métier devient plus compli-
qué des lors gu’il  fTaudrait tenir compte des wvaleurs des
organisations, des wvaleurs 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 wun but

2t sur leur coopération & 1 intérieur de 1 'organisation.

En parlant de mode d'organisation st de culture, Michel

Erozier et Erhard Friedberg scutiennent que

— ¥t

= resultats "irrationnels®, les "dysfonc-—
onnements” proviennent des structures de
ux gul induisent et régulent ces strate-—
ez et gui, elles, sont arbitraires. Le

47. Michel Crozier et Erhard Friedberc; L auteur et le sys—

teme, op. cit., p. 32,
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probléame, dés lors, devient de comprendre
pourguoi de telles structures ont été
choisies et instituses et pourguol elles se
maintisnnent.

A travers une telle interrogation le
phénomé&ne organisationnel apparailt en
derniare analvse comme un construit politi-—
gue =2t culturel, comme 1 instrument que les
acteurs sociaux se sont forgés pour
"régler” leurs interactions de fagcon a
obtenir le minimum de coopération néces—
saire & la poursuite d'objectifs collec—
tifs, tout en maintenant leur autonomie
2 agents relativement libres. (48}

L anzlvse du décalage situationnel nous conduit donc aussi
a4 1l analvse des valeurs & 17intérieur et & 1 'extérisur de
1 "organization. Four les F.M.E., gul ont généralement des

ressources plus ou moins limitées, elle permet en résume
d’ajuster 1'identification des changements & effectuer, d ana-
lyser 1'sfficacité des moyvens engagss dans las réslisation des
changements et aussi  d apprécier au cours de la pé&riode du

changemsnt 1 '&tat de reéalisation du changement.

Mous en avons donné guslguss  idéess: pour effectuer des

1 "analyse des capacités  inteliectuslles des
acteurs szt nécsssaire. Une fois  les solutions retenues  pour
GE. Michel Crozisr et Erhard Friedberg: L'acteur ot ls sys—

tems. op. cit., p. 1&7.
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les changements, NoOus Nous SOomMMeEsS aussi assures que les acteurs
&étaient capables de réaliser au moins une triple production

intellectuslle:

- &tre capablezs d’agir sur les é&léments de transforma-

— é&tre capables de comprendre et d apprendre tout au
long du changement les phénoménes gquil se produisents
- é&tre capables de maitriser le changement, de

1l apprécier.

2. L’image riche et conceptualisation des modéles: obes-
sion de la rationalité

O entend généralement dire gqu'é&laborer 1 image riche,
c’est rendre compte de la ré&alité de 1 organisation telle
gqu'elle est et non comme elle devrait é&tre pour le chercheur.

Bref, fTournir un clichg& ré&sl de 1 organisation.

Au Miger les données, logigus, rentabilité, rationalits,
doivent Stre moins accentuées lors de 1 °élaboration de 17 image

triche gu'au Canada. L'intervenant doit méme au niveau des

(=1

U]
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2 plus routinigres et banales saisir 1 explication,
le sen=, le pourguoi, bref, les jeux et les enjeux des acteurs:

du fait gus ces dongss s=ont moins fortes au Miger. Le sens des

actions (st non les actions seulement) a une double importance:



185

d abord, le chercheur évitera des jugements faciles et souvent
faux et pourra étre plus conscient des informations biaisées
dans la P.M.E., ensuite il aura plus d'éclaircissements pour
1 "&élaboration des solutions et surtout des stratégies des
acteurs st pour 1l implantation des changements. Le but ultime
de 1 intervenant est d'arriver & placer 1les acteurs dans une

situation plus efficace et plus agréable.

Lorsgue’ on intervient dans une organisation, il est aussi

auestion du sens donné aux valeurs:

-=« on ne peut se passer — par nature et pour &tre
efficace — de se référer dans la vie des entreprises &
des wvaleurs gqui sont pour ceux gui les acceptent des
vérités... scientifiguement indSmontrables. (49)

Ne pas tenir compte dans 1la vie des organisations, des
valeurs vehiculées par les acteurs, (quand on ne cherche pas le
sens, le pourgucli de la production sociale des acteurs), c’est
porter des Jjugements 4 tort ou A& travers sur les processus
socio—-organisationnels. E'est donc, accepter gu’au niveau du
diagnostic—intervention 11 y ait des vérités immuables, des

verités indépendantes et que les choses soient statigues.

Eela revient & concevoir les problémss organisationnnels comme

47. Roland Reitter; Bernard Ramanantsoa, Pouvoir et politigus,
Faris, Editions McGraw-Hill, 1989, p. 4.
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des prealités concrétes gu'on peut idenfifier objectivement.
Combien de fois a—t—-on entendu des intervenants au cours dun
diagnostic raconter & 1l 'extérieur de 1 ’organisation: "Ce n’est

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

lesz mémes erreurs.” Ou bien: "C'est absoclument incrovable
gu'un directeur agisse de la sorte.” "Il n'y a aucune rationa-
1:1t& dans cette activitsa,l® Ces agissements, trés souvent nés

des attitudes hasées sur la raison, conduissnt nécessairement
a des solutions  Eréas  statigues, trés structurédes, emp&chant

1'intervenant de saisir toute la dynamigue gui meut les acteurs

dans uwune ocrganisation. Bans un diagnostic organisationnel
(comme le cas de la 5.0.MN.1.4.), une réponse, une information

en oa

I

he souvent une autre. Et cela s'expligue par les jeux et
l=2= snieux organisationnzls st culturels. Four saisir le sens
gdes activiiteés gue 1 intervenant trouve trése souvent banales,

routinieres, inssnsg@es, i1 faudrait au moins que les &léments

- connaftre théoriguement en guoi consiste 17activitée ou

-~ connaitre les implications de 1 activiié opu  du phino—
mENS;

- savelr guels sont les jeux et les enjeur ogul sntourent
I"activitsd ou le phéenomséne: la culture du milisu.
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C'est ainsi gue 1 'esprit cartésien, 1 expérience (souvent)
et autres aspects font des intervenants, des gens gui portent
trés rapidement des jugements sur la rationalité, la rentabi-
1it&, la productivité d'une activité sans méme connaitre
l1'envres de 1 activité. L ‘'entorse faite au diagnostic est de
taille si on ignore cette réalité&, car c'est paorter un jugement
sur la partie visible de 1 iceberg gui, le plus souvent, a une
partie cachée plus grande. Maurice bLandry et Jean-louis Maloin
considérent comme une erreur le fait de s’'en tenir aux faits:
*Si 1 'ignorance de la loi de la situation provogue une erreur
de perspective, 1 ignorance de certains faits provoque une
"superficialisation” du probleme. Ce type d’'erreur amene le

décideur & des solutions gqui ne réglent pas le probléme.® (S0

3. Importance de 1 'informel, de 1 inorganise et de 1°ignoreé

Lorsegue les nominations & tous les niveaux hiérarchiques
de 1 organisation sont subjectives ({exclusivement politigues,
relations familiales et amicales, considérations ethnigues,

etc.), lorsqu’il n'y a pas de syndicats {ou gue les syndicats

=

32. Maurice Landry, J-L Maloin:Des svmptfmes aux problémes gar
1z demarche svsidmigue, Collogue sur Ia démarche systée—
mique, tenu & la Fac. des sciences de 1 administration,
Uni. Laval, le i&6 nov. 1977.
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sont fantoches), larsque les acteurs ne connaissent pas leurs
droits, lorsque le P.ﬁ.E. est le tout-puissant, lorsgqu’on évite
exprés de mettre en place des structures organisationnelles, on
fait alors une grande place & 1 'incertitude. Tous les phénome-—
nes mentionnés oréent desw situations aursein desquelles les
acteurs doivent avoir du pouvoir pour défendre leurs propres
intérégts. I1 faut remarguer gque dans une organisation (la
S5.0.M.1.A., par esemple), ces phénoménes permettent a chaqug
type d'acteurs de pouveir faire son jeu; ils permettent, du
reste, toutes sortes de jeux. Les jeux des acteurs se dévelop-—

pent autour de trois axes.

A coté des éléments cités plus haut, lesquels font place a
1"infarmel, existent d’autres comportements gui, a priori,
développent l1la sphére de 1 informel dans une organisation.
E'est & juste titre gue Roland Reilter et Bernard Ramanahant
affirment gu "avant tout, reconnaissons gue le "vrai pouvoir®,
la vraie dimension politiguse consistent en 1a definition des
normes, des wvaleurs, en la production d'ume culture (51}, Le

comportement féodal du dirigeant, 1 inadaptation des structures

51. Roland Re:
sau—des

ter, Bernard Ramananitsoa; FPouvoir et politigue
de ia culture d entreprise, op. cit.,.p. S3.




189

pour accusillir des nouveaux acteurs, une conjoncture de main-—-
d oeuvre spécialisée et le caractére batard du management

aftricain en font partie.

D'une certaine fagon, le mangue de main-d oeuvre spéciali-
s8e agrandit la sphére de 1 incertitude, surtout en ce qui

concerne le domaine technique.

Frenant pour acgquis que 1l pouvoir est le controle de
1 "incertitude, on peut bien se rendre compte, dans ce cas, gues
le pouvoir est treés divisé. Or, si la S.0.M.I.A. avait un
mEcanicien spécialisgé, le pouvoir serait & ce moment—-la concen-—
tré entre les mains d'un seul acteur. Méme s'il est trés tot
pour tirer une conclusion, on peut dire gue plus la main-—
d 'oeuvre est trés spécialisée dans une organisation, plus le

pouvoir des acteurs est concentré (tendance & &tre centralisé&).

Au  probleme de la de main—d oeuvre, s 'ajoute celui de

1"intégration des nouveaux acteurs dans une FP.M.E. Ce probléme

depend heaucoup de 1 ' informel et active les jeux des actesurs.
A ©= sujet; Henry Bourgoin compare 1'arrivée de nouveaux
actsurs au choc brutzl d'une &toile filante: "L 'entrée du

jeune diplibmé africain dans 1 entreprise gui 1°'a embauche peut
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se comparer au choc brutal d'une étoile filante abordant
1 "atmosphere terrestre...”. Et 1 auteur d’'ajouter plus loin:
Entrant dans 1 'entreprise, le diplémé national
y decouvre des Europeens moins diploOmés que les
Africains, mais dotés de pouvoirs supérisurs et
assures dun avancement plus rapide. Il
apprend que la circulation des informations ne
suit pas un ordre logique, gu’'il est possible
de le court-circuiter et gue guelques hommes—

orchestres assument en fait tous les pouvoirs.
(52},

En Afrigqus, la particularité réside dans 1les aspects
suivants: Au  Niger, les habitants possadent une culture de
type communautaire qui fait que les stratégies et les jeux des
acteurs se font généralemsnt & 1 intérieuwr d’'un groupe, con-—

sciemment ou pas.

Avtrement dit, 1 acteur, dans une organisation de culture
communautaire, & un Jjeu beaucoup plus collectif {(de groupe’

gu'un jeu individusl, gu'une stratégie individuelle. Hentry

g

curgoin soutient gue:

&

les cultures communautaires, au contrairs,
ont caraciérisess par des structures sociales
e solidariteé & 1l 'intérieur d un groupe donné.

LLon

u
)

Henry Bourgoin, L A&frigue malade du manacement, op. cit.,
B 3.
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{.-x) Ceux gui appartiennent a ce groupe atten-—
dent de lui gu’'il assure leur protection et
velille sur leurs intéréts. En contre—partie,
ils acceptent de se montrer lovaux et obéis—
sants envers les régles du groupe (53).

Ceci montre bien de quelle fagon les stratégies indiwvi-
duslles des acteurs sont atténuées. Cela ne veut cependant pas
dire gue chague acteur ne peut pas avoir sa stratégie person-—

nelle.

4. lLa P.M.E. et le diagnostic—-intervention

De la méme facon qu on s &tait rendu compte de 1 ineffica-—
cité de 1 'application des méthodes des diagnostics de la
grande entreprise &4 la P.M.E., on devrait se rendre compte de
1l inefficacité de 1 'application des methodes des diagnostics
des F.M.E. des pays daveloppés aux FP.M.E. des pays en vole de
developpement, ou plutdét de 1 ' inefficacité de certains aspects.
Deux angles rendent les m&ethodes occidentales boiteuses:

l1'angle culturel et 1 angle structursl.

=+*. Henry Bourgoin, L Afrigue malade du management, op.cit.,
p. 8.
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Le travail gqui suit s’inscrit toujours dans 1 'esprit de
la critigue mé&éthodologique de 1la démarche employée. Henry
Bourgoin soutient que: “"Mombre d experts—é&conomistes, appelés
4 exercer dans nos pavys, expriment 17 idée gqu’il n'existe gu’un
seul schéma de développement: celui gu’'a connu 1 Europe. Je
ne partage pas cette théorie. Si 1'on observe justement le
domaine du management, nous verrons gque la culture occidentale
a géenérs elle-méme, selon les pays, plusieurs modeéles de

direction des hommes.® (54}

4.1 les informations biaisées

i 1la fin de notre diagnostic & la S5.0.N.I.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,
on croit beauvucoup au fait que lorsque 1 'intervenant gagne 1la

confiance des acteurs, cela lul permet de recevoir de *bonnes

informations. FPour nous la guesstion est toute autre: nous

54. Henry Bowrgeoin, L Afrigue malade du manzgement, op.cit., p.
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allons jusgu’ad nous demander guelle sorte de confiance s éta-—
blit entre 1 intervenant et les actsurs. Avant de répondre a

cette guestion, nous allons traiter deux aspects gul influen—
cent les liens gui peuvent s établir entre 1 intervenant et les

acteurs,

On préne la collaboration entre les acteurs et inter-
venants en recherche—action sans pour autant analyser seriesuse-—
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 reali-
sation d’'un diagnostic—intervention. Flus encore, la colla-
baratian* dépend des problémes soulevés. Far conséquent, la
proolematigue soulevés influencant directement les acteurs
limite, & des degrés divers, la collaboration des acteurs ou de

chague groupe d’ acteurs.

Mous pensons ue: la collaboration des acteurs est daja
biaisée par la nature des problémes soulevés dans le diagnos—

tic. On peut pousser 1 analyse plus loin. S5i la collaboration

* Mous entendons par collzboration ie DrocesSsus  par
lequslles actesurs, tout en sachant les obiectifs de
l1"intervention = engagent & aider 1'intervenant & la suits
d’une volonte commune de connaitre 1a situation et, &ven-—

tuellement, d apporiter des soluti oncretes ensemblw.

[:I
-l
n
I‘”l
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dépend de 1la problématique soulevée, il peut arriver qu’elle
sait trés faible de maniére & rendre impossible la reéalisation
d'un diagnostic—-intervention: par exemple, lorsquon veut
etudier le systéme—comptable et 1la gestion financiére d’une
F.M.E. 2t 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 1la rechetrche-

action.

Dans 1la démarche préconisée par FPaul Prévost, une bonne
partie de la collaboration se "négocie" d’abord au moment de
l1"élaboration du mandat de recherche. Dans la pratique, la

question est toute autre.

Notre but ici n‘est pas de démontrer que la collaboration
n‘est pas une donnée naturelle, comme 1‘on souligneé Michel

Crozier et Erhard Friedberg dans L acteur et le systéme. 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 biaiseées. La confiance des acteurs n’'est
pas la seule garantie pour avoir les informations cachees. I1
faudrait, entre autres, une capacité de 1 'intervenant & deécor-—
tiquer les informations recues{(&tre impreigné de la culture du

milieul, une attitude qui consiste & ne pas oublier gque les
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informations regues deépendent de la problématigue soulevee,
gu 'une information en cache trés souvent une autre, que les
strategies 2t les enjeux des acteurs expliguent la relativite

méme des 1informations dispensees.

Nous ajouterons gu’en Afrigue, 1 'intervenant doit beaucoup
"deviner", car les informations biaisées sont monnaie courante.
La majorité des acteurs ne sont pas directs dans le dialogue
avec 1 'intervenant; ils sont diplomatigues sans plus; surtout
que les entreprises sont &tatigues, d économie mixte. Or, on
sait gue des effets pervers sont créés par des interprétations
a partir d'informations biaisées*. Roland Reilter et Bernard
Ramanatsoa soutiennent gues: "Ces effets (...}): proviennent
d 'une mauvaise perception du symbolisme en vigueur dans 1 orga-—
nisation. En effet, entre le signifiant et 1le signifie&, le

==

ragpoert nfest pas toujours sans éguivoque® (55).

¥ 1l n'est pas dit gue les informaticns biaisses n ont pas
g importance pour 1 'intervenant.

f =g =) P 3 - 1
T Roland Reilter et Bernard Ramanatsoa; FPouvoie
gu=z, op. cit., 198353, p. 40.

t politi—

i
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B) QRUELGUES SUJETS A REFLEXION

Tous les sujets traités ici sont directement reliés & tout
ce gul a &té développe dans les autres parties de mémoire de
recherche. L idée gqui sous—tend cet effort, c’est de pouvoir
clarifier st mettre en xergue certaines problématiques trés

intéressantes pouvant faire 1 'objet de recherches approfondies.

Avec tout ce qu’'il vy a de particulier aux organisations
africaines, nous nous sommes guand méme posé des guestions. La
conceptualisation des modeles de seclutions en diagnostic—inter—
vention est-elle vraiment efficace pour les organisations
atricaines et la P.M.E. nigé&rienne en patrticulier? Ny a—t-il
pas unn  danger latent dans le déplacemsnt du pouvoir lors du
disgnostic—intervention? Enfin, il fallzit savoir si le
diagnostic—intervention ne constituait pas wune bonne arme pour

1'Etat en matiére de politigue de dévelappemeht des F.M.E.

1. La conceptualisation des modéles de solutions en
diagnostic~intervention

[ g
LErT

m

ins auteurs en sociologie des organiszations rejettent

Lo

oo

te fTorme de modéle d organisation, reprochant aux modeéles le

defaut majeur de simplifier la ré&zlits complexe des grganisa—

wh
'u-l .

T
-

pond

On

n

ne s agit point de rejeter tout recours aux modeles
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dans notre &tude, mais de montrer les dangers,les inconve-—
nients et les fTaiblesses de ces modéles conceptuels. Ceux—ci
permettent de wvisualiser uwune solutiong ils permettent aussi
d’avoir une idée générale de ce gu'on veut faire. C'est

peut—-&tre le plus grand avantage a ce niveau.

lLes modéles conceptuels peuvent, dans certains cas, faci-
liter la compréhension de certains aspects qui peuvent paraitre
cbmplexEE pour les acteurs. lLa force de ces modeles, c 'est gue
l1"intervenant peut jouer avec plusieurs variables et pouvoir en

meme temps avoir théoriguement une idée des effets engendreées.

L’ abord, le modeéle de conceptualisation écarte toujours
des variables importantes par 1e simple fait gqu’'il serait
encombrant d intégrer toutes les données importantes et néces-—
saires. La faiblesse majeure d'un modéle concepiuel est son
manque de soupliesse théorigue. Le modele présente une carac—
teristique d'@touffement quand il s'agit de 1 appliquer dans
unse F.M.E.

odeles conceptuslis, représentent aux

7
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yeux des acteurs une realitée immuable dans son anplication.

L'une des conséquences premiéres est que la marge de manoeuvrs
des acteurs se rouve réduits, a2 seule Tagon de rendre les
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modéles plus souples, c’est d é&tre général, par conséguent, de
ne pas trés détaillsr les activitées: flux, roles, frontieres,

connexions, etc.

Mais guand on regarde les organisations au Niger (P.M.E.Y,
les modéles conceptuels doivent &tre extrémement souples. Gue
le modele soit “"prét a porter” ou "sur mesure” il s’ adapte
davantage aux structures organisationnelles de la grande entre-
prise; &4 la rigueur a une F.M.E. trés structurée sur le plan
oroanisationnel 2t technigue. C'est pourguol nous pensons gue
dans une F.HM.E. nigérienne {(la S.0.N.I.A., par exemple), le
modéle doit &tre géndral. fu lieu d'introduire tous les
déetails, on présente des groupes de propositions et déclair—

cissemsents.

Et =i le modéle st un systéme, alors 1le travail devient
extrémement délicat. Fas guestion gu’uns composante de ce

systéme soit défaillante, car 1la faiblesse se répercutera sur

]
m
3
1]
]
=
[
[
m

du  systéme. Ce gui impligue une implantation
rigide. Dans la FP.M.E. nigérienne od les siructurss organisa-—
tionnelles ne sont pas bien &tablies, od la planification n ' =st
pas souvent une préoccupation, il est  évident gus les modeles

conceptusls, guand ils sont acceptés, representent gueligues
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Compte tenu de tout ce gui a &te développée jusgu’ici, le
point sur leguel i1  fauwdrait 1le plus insister reste la
conceptualisation des modeéeles de solutions. L "échec serait
lamentable si, dans une entreprise nigérienne, o0od4 la majorite
des acteurs ignorent tout du management occidental, od la
planification n‘est pas une nécessité, 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 125 acteurs seraient placés dans une réalité od la
phase d apprentissage et d'adaptation sesrait treées difficile,
voire méme impossible. Lorsgu on regarde les caractéristigues
de 1'entreprise nigérienne développées plus haut, on voit bien
gque lss modeles, méme ceux gui ne sont pas sophistigués,

apparaissent comme des réalités étrangéres a 1l organisation

Pt
[ S

nigEerienne.

2. Le déplacement du pouvoir au cours du diagnostic—interven-—
tion

I3

n‘est pas de démontrer comment 17 intervenant

[y
e

lLe but c
acguiert ls pouvoir. Il s'agit plutdt de savoir une fois gu’il
le posseéde comment il 1 'utilise. HNous parlerons surtout de la
deuxiéme phase du processus de changement gue nous avons appelé

*gecstabilicsation®. Génsralement, 1 intervenant en raizon des

informations qu’'il regoit, gu’il donne, des &clazircissements de
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certaines zones dincertitude et méme de la faveur officielle
u'on lui accorde déplace le pouvoir., Volontairement ou pas,
1’'intervenant deviendra tHt ou tard un agent puissant & 1 inte—
rieur de 1 organisation. tlue l’intervenaﬁt déplace le pouvoir,
des cadres aux employés, des cadraes a lui, des employeés aux
cadres, le probléme gue nous voulons 2tudier ici reste presque
le meme. Four autant gu’il reste dans 1 orecanisation, la
situation n'explose pas, du moins 1 intervenant Jjouese un role

tampeon pour les différentes forces en présence. Le probléme

i}

c'est  le départ de 1lintervenant une fois 1 intervention
terminss. fue le décalage crée par 1 intervenant socit grand ou
petit, il v & dé&stabilisation et cela n'est pas sans conss—

gquence.

L'on peut penssr gu'il v a un  individu ou un groupge
d'individus gui dés au dspart &tait puissant, guese 1 inteer-
venant n'a fait gus de petites déstabilisations 1a
isation® =e fera normalement de ce point de vue. Lanes ia
pratigue. iz réslite est toute auire. Car l2 fait gue les

rapports de foarce soisnt  changeés entraine des conségusnces

sguvent  trés  imporiantes dans une organisation. Deés gue le
repoort g force chsange, les relations de pouvoier changent, par
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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 4 ce gque 1'Etat posséde déja comme
moyens d’'élaboration des politiques de développement des F.M.E.
Frécisons tout de suite que le diagnostic-—-intervention est un
instrument qui fait plus é&tat de la réalité interne de 1 orga—
nisation. La grande wutilité du diagnostic—intervention, &
l1’instar du diagnostic médical c’'est d'éclairer les deécisions
de 1'Etat, en ce sens qu’'on est en mesure d'évaluer les problé-
mes généraux, les problémes les plus urgents. dutre avantage,
c'est de pouvoir juger dorénavant de la portée des décisions et
des reéglements régissant la vie des entreprises. Par exemple,
le dizgnostic réalisé peu de temps avant la faillite de la
SOKICERAM est d 'une orande richesse. Ce genre dexercice tres
rare; on ne le rencontre gu’en cas de difficultes majeures dans

les entreprises {au bord des faillites?.

Ce moven viendra compléter 1e  travail de certaines

structures etatigues comme 1 0.P.E.N., dont 1 'un des objectifs

principaux concerns la restructuration et 1a modernisation des
entreprises nigériennes. futre avantage de taille du diagnos-—

tic—intervention, c’'=st de pouvoir préseniter un portrait frais
de la realité des P.M.E. nig&riennes. Car 11 ne faut pas
oublier gue nombrs de raéglements régissant la vie des FPLMLE.

datent du lendemain des indépendances.
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C) SYNTHESE

Meme si certaines statistigues trés détaillées manguent
dans cette &tude, gue la recherche n’'a concerng principalement
que deux organisations (5.0.N.I./., O.F.E.M.) nous avons des

es géndéraux et précis pour lesgquels nous pouvons  tirer une

conclusion.

D "abord l1"instabilité socio—2conomigue et politique est
une donnde fondamentale pour une organisation nigerienne. Des
&léments contenus dans cette &tude 1le confirment. Entre

autres, les &léements suivants soutiennent ce point de wvue.

Au cours de notre étude plus précisément en octobre 1987
1Tarrivée d 'un nouveau chef d'Etat a &té synonyme de certains
changements. Changement complet au niveau des porte—-feuilles

ministériels, on a assiste aussi aux  changementse de gueslgues

frrd

dirigeants de grandes sntreprisss (O.hN.A.R.E.M., Office Natio-
nale de Ressources HMiniéres, S0.HA.R.A; Scciété nationale de
Ressources frachidigres, le recteur de 1 'Université de Miamey).

En juillet 1°Etat prenait certaines décisions:

. 1a privatisation des entreprises étatigues et semi-
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— la gamme de produits dont 1°Etat contrélait le prix
passe de 27 a 5 produitsg

- 1le taux global d'imposition est baissé de 30 %3

- 1les prix sont libéréssg

- la reévision du code d’'investissement est amorcée.

(Voir Jeune Afrigue no 1435 du &6 juillet 1788).

Toutes ces décisions vont bouleverser. la vie des organisa-
tions. Par exemple, la libéralisation des prix viendra boule—

verser profondément la politique de prix de la 5.0.N.I.A.

I1 ne faut pas uvune démonstration complexe pour montrer gue
la baisse de 20 % du taux global d’imposition soulagera beau-
coup les FP.M.E. nigériennes. Ce qui trés probabablement modi-

fiera les prévisions budgetaires des F.M.E. nigériennes.

Ce gui est intéressant c’est gque ces mémes décisions

peuvent disparaitre d'un instant & 1 autre.

D'un  autre cbHtéE nous avons constaté la multitude et
1 importance des relations entre les organisations. Ce sont
des situations gqui n'aident gquétre les P.M.E. nigériennes,

aggraveées par 1l 'enclavement du Niger.



Les entreprises tombent trés souvent dans des relations
d’interdépendance et de deépendance. les relations entre la
S.O0.N.I.68. et ces fournisseurs eypliquent bien cet aspect. Les
fournisseurs de la 5.0.N.I.A. &taient en situation de monopole.
Les eclients grossistes 1 'é&taient aussi. A cCces monopoles
viennent s ajouter le poids des pouvoirs de certains organismes
gouvernementaux. A ce sujet on peut donner 1 'exemple de
1'0.F.E.N. qui en partie dépend de 1 aide TfTinanciére de la
Bangue Mondiale. Cette derniére vient de suspendre le finance-
mznt 1 année passée =t trés tOt des problémes surgirent &
1 "OFEN. Ces relations sont gén&ralement aggravées par la

faiblesse de

i

capitaux industriels.

Motre recherche nous a permis de savoir comment sont

caracterisss les problémes de 1la FP.M.E. nigérienne. {Mous

13

aussi de 1 &tude effectude & 1la Societ
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l2 sous—développement des structures organisationnelles
rend flous les problémess

la juxtaposition de deux types de managements (occiden—
tal =t africain) crée des situations hybrides con—
duisant trés souvent & des cercles vicieux;

la plupart du temps on appréhende gu’il v a matiére &
prableme mais il est  trés difficile de connaitre la
nature et les causes précises. Ce point se traduit
dans une r&action gé&nérale: "Ca ne vas pas"j;

tres souvent diautres difficultés apparaissent celles
gul consistent & savoir guel probléme solutionner avant

tel autre.

sont 1& les principaux traits gui font des situations

M.E. nigérienne, des situations probléematigues com—



CONCLUSION

La grande guestion reste & savoir guel sera 1 avenir des
organisations nig&riennes et aussi celui du diagnostic—inter-—
vention au sein de ces organisations. lLes difficultés anormes
gu ont traversé les organisations nigériennes, & la suite de la
conjoncture économigue d&favorable de 1982, et aussi  les
difficultés gu'elles subissent auvijourd ' hui, les obligeront & se
poser des guestions gui les amé&neront & opter pour les diagnos-—
tics. Des solutions seront trouvées, appliguées, tout en
planifiant le court terme. La consultation gui ==t a la mode
dans les organisations parait inefficace et inefficiente face &
ia nature des problemes des organisations nigériennes. Le
diagnostic—intervention de Faul Frévost présente énormément
d’avantages pour ies organisations nigé&riennes, surtout

loregu’il integre la dimension socio—&conomigue de 1 organisa-

tion. Ce mé&me disgnostic—intervention, ne peut pas avoir le
méme contenu selon gu'on soit au Migsr ou au  Canade, meme
guand ies putils de gestion apparaissent semblables. Line
adaptation s’ imposse.

Les recherches gue nous avons réaliséss sur la meéthodolo-

[ h

e de FPerévost ont porté sur 1 aspect théorigue st pratique ds

i

1T

cetite methodeloois dans un contextes africain {nigsrient. Elles
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ont aussi abouti au fait gue la dynamique du diagnostic—
intervention ne répond pas seulement & des critéres technigues
(&étapes du diagnostic, instrument du diagnostic), mais a des

caractéristiques politigues, socio—économigues de la population

o0 se derovle 1 intervention.

Ce qui cause le plus de tort & 1 'entreprise nigérienne,
c'est gu’'en auvcun moment on ne s'était poseé la guestion de
savoir =i les outils de gestion et les comportements quon
inculguait aux cadres d entreprise &taient les meillesurs pour
permefttre aux gestionnaires de pouvoir transformer efficacement
1 ‘erntreprise. D'une maniére g&nérale, la mé&thodologie de
Frevost renferme des &léments pour mieuy comprendrs la
problématigue d'une organisation nigérienne, et pour mieux
intervenir. Cependant, des ajustements, des mises au point et
des apports s imposent pour gue cette méme me&thodologie puisse
gtre efficace. L’est le cas, entre autres, de la conceptuali-

ation des modéles plus souples, de 1 analyse du décalage entre

e

in

et

‘&tat initial et 1 &tat souhaitsa. Frévost donne une grande

[

marge de manoceuvre au chercheur, ce gui permet et facilite

toute adaptation & 1 'organisation nigSriennse. C'est surtout le
contsnu  des &tepes et non les &tapes elles—mémes gu’' 11 Taut

&

out c2la, Tondamsntalement, en raison de la notion
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ifférente de 1 Entrepriss.



Méme si 1la littérature sur la sociologie de la P.M.E.
nigérienne est pauvre, gque ncs travaux concernant uniquement
la 8.0.M.I.A. et 1'0.F.E.N., les recherches nous ont permis de
tirer guelgues conclusions sur des aspects preécis. I1 serait
impossible de réaliser un diagnostic—intervention avec la
m&thodologie de Frévost, lorsquon transpose la méme definition
de 1l 'entreprise canadienne a 1 entreprise nigérienne. De méme,
il est impossible de réaliser une intervention efficace dans
unse F.M.E. nigérienne avec la méthodologie de Prévost, si 1'on
n'est pa=s conscient de la relation &troite entre 1le climat
organisationnel (culture de 1'esntreprise) de la P.M.E. nigé-—
rienne et le milieu socio—culturel dans lequel elle se trouve.
L'entreprise nigérienne n ' &tant pas & un niveau structurel treés
developpé&, 1 'analyse du décalage situationnel est dune néces—
sit&E capitale. Far ailleurs, tout excés de rationalite au
cours du disonostic—intervention conduirait & un échec lamenta—

bEle.

L instabilité socio—-&conomigue et politigue est une donneée
fondamentale gue toute FME nigérienne doit en tenir compte.
La FME nigérienne tombe treés t&t dans des relations de dépen-—
dance. Far aillsurs, les problémss gue connait la PME ni-

oerienne sont des situations problématigues complexss.
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ANNEXE I



Projet URAC/URAT/US BELLEY/GRAVEL /PREVDST

PREMIERE PARTIE: LE DIAGBNDSTIC

Flanification du diagnostic
Mandats externes versus internes

Identification des acteurs, de leurs roles,
responsabilités et pouvoirs

Formalisation de 1 'intervention
#* Le contrat ( formel ou tacite)
(exemples—~types)
* Les documents de support(lettre,
contrat, présentation officielle)
¥ L'acces & 1 'information
L 'acces aux ressources humaines
* L'ethique (confidentialite,
sujets=humains)

*

L 'etude de la situation problématiqgue

Le probleme declencheur
* symptOmes et malaises
+ Limites de vue des mandants
+ Biais
+ Données limitées
+ pris dans guotidienneteé

Angle approche
* Exhaustivité vs aggrégativiteé
¥ Les divers angles d approche
#*# Les activiteés de transformation comme
activiteés intégratrices (exemples)
* La collecte de 1 ‘information
+ L'information disponible
(donneées secondaires)
—% documents & assembler
+ L’information non-disponible
{données primaires &
assembler) (internes ou
externes)
—-7% Entrevues
—» Cuestionnaires
—% Autres mouyens de
collecte
. ' Brown pp 27-=27
Examen des processus et des flux qui les
interrelient
* Modéliser et faire parler les modeles

- Document Preliminaire Mars 1986
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Projet UOAC/UBAT/US BELLEY/GRAVEL /FREVDOST

4+ Jdentifier les activites de
transformation

+ ldentifier les activités de
gestion de ces activites

+ Identifier la nature des liens
qui les interrelient
—-> flux de matiere
~» flux d'information
-» flux de monnaie
—>» flux de travail

Localiser les zones problématiques sur le fil des
processus
* Importance de visualiser
l ‘organisation en mouvement (approche
dynamique) et telle qu'elle est (comme
percue par les acteurs), non comme
elle devrait étre (d’'apreés 1 'analyste)

Examen de la structure A
* 1 'organigramme (il y en a un?)
* Les politiques et procédures
(enxistent—elles, sont-elles connues?)
¥ La structure physique (lieuwx,
equipements, terrains et batisses,
agencement...)
*# Ententes, conventions (actionnaires,
travailleurs, creéanciers, autres liens legaux,
baus, etc...)
* Descriptions de t&ches (Y en a-il?,
connues?)

Examen du climat

* Ferceptions lors des entrevues et
divers contacts avec les membres de
1l ‘organisation

¥ Distorsions entre structure et
processus (outil: Charte des
Responsabilites Lineaires)

* Grilles d'analvse de climat

Examen de 1 'environnement

Identification des éléments de
1 'environnement et ou du super-systéeme
ayant wvun impact sur 1 'organisation

¥ Identification de la nature de
1'impact (menace, opportunite,
contrainte...) venant de
1 'environnement ou du super systéme

Document Preliminaire -Mars 198646
Fage 2




Proiet

URAC/ZURAT /LS BELLEY/GRAVEL /PREVDST

#* Eleéments & vérifier:
Globaus:
economigue
légal
politique
social
spatial
démographique
culturel
environnemental
Marches:
Main d 'oceuvre
Matiére premiére
FProduits finis
demande
marcheé potentiel
marché cible
affre
les concurrents directs
les concurrents
indirects
les concurrents
intangibles
technologie
évolution
menaces
opportuniteés

l.es indicateurs
#* Fourguoi les indicateurs: valider ou
invalider 1 'image percue sur la base
des examens qui preéceédent
-+ confrontation des opinions
avec les faits
* Batterie des indicateurs
—» identification des
indicateurs pertinents
> Les données financiéres
Y Les autre données
quantifiables
. Fersonnel
. Froductivite
. Autres’
> Les donmnées non
quantifiables
¥ Dialectique entre 1 'image percue et
les faites mis en évidence par les
indicateurs

Identification des zones probleématiques
(Liste des Candidats Froblemes)

Document Preliminaire Mars 1986
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Projet URAC/URAT/US

BELLEY/GRAVEL /PREVDST

Sélection du probleme PERTINENT

# Processus de seélection

+
+

Rappel notion de probléme
Etablissement du concept de
pertinence

* Frésentation de 1 ébauche de
diagnostic ’

+
-+
+

Organisation des présentations
Moyens de communication utilisés
Rtle de 1 'analyste (transfert de

pouvair)

* lLa gestion du choc du diagnostic

+
+

+
+
+

Le choc du déshabillage

La prise de conscience ou le
constat ré-actualisé
Detouragement ou euphorie
Tensions et gestion des conflits
Reprise en charge par 1 'analyste

* Atteinte de la convergence (digestion

-+
+

Acceptation du diagnostic
Discussions sur 1 'importance
relative des problémes décelés

% Selection du probléme pertinent

+

Document Preliminaire

Actualisation du mandat:
. Relation probléme
déclencheur et probléme
pertinent

Mars 19864
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Projet URAC/URAT/US BELLEY/GRAVEL /PREVOST

DEUXIEME PARTIE: L "INTERVENTIDN

Introduction

Le diagnostic-intervention: un processus intégré
* diagnostic=intervention=diagnostic

La recherche de solution: un processus créatidf
* rompre avec le reel

# jongler avec les concepts
* modéliser les solutions
*

valider les modeéles

La solution: un systéme?
* Discussion sur 1 approche
traditionnelle, 1 ‘approche D.O.,
1 'approche systémique
boiszvert
Prévost
+ Changer la structure
+ Changer les processus (facon
de faire)
+ Changer les facons d’'étre
( ambiance, climat, valeurs
et attitudes)

L’ énoncé de base: un premier niveau de conceptualisation de
la solution

La nature de 1 'énoncé de base: nommer la solution

* A gqui appartient la solution?

#* Dans guel environnement se
situe-t-elle?

¥ BQui sont les clients, bénéficiaires ou
victimes?

* Quelles transformations opeére la
solution?

* Gui participe & la solution? (acteurs)

* Selon quel point de vue s’est
développee la solution™ (ancrage,
valeurs, conceptions, compréhension
des choses, etc...)

Faire de bons énoncés de base
#* Réle de 1 'énonceé de base
* | "analyse des éleéments
* L "impact sur 1 'intervention
~—* Evemples et exercices

Document Preliminaire Mare 1986
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Projet URAC/URAT/US BELLEY/GRAVEL /PREVOST

Le modeéle conceptuel: le deuxiéme niveau de la
conceptualisation de la solution

Rtle du modele conceptuel

Techniques de représentation des systemes
d'activité humaine
¥% ldentifier les activités de
transformation
* Identifier les activités de gestion de
ces activités
¥ Identifier les connexions (flux)
Tracer la frontiere
* Identifier environnmement et
super—-systeéeme

*

Faire de bons modéles conceptuels

# C'est bien un systeéeme? .

* C'est bien le systeme qu’on voulait?
( verification de la congruence du
systéme avec 1 'énoncé de base)

# C’est un bon systeéme? (validation
d’autoriteé: revue de la littérature,
expeérience de 1 'expert, le modéle
prét-a-porter vs le sur—mesures)

# C’est le bon systeéme? (pertinence)

+ Est—-t-il reconnu bon par les gens
de 1 ‘organisation? (validation
par convergence) (concept de
ctones d 'acceptabilite et
d’'admissibiliteé des solutions)
(role de 1 'analyste dans les
débats)

# C'est bien le systeme qu’il nous faut?

+ gtablissement de 1 efficacite du
systéme: test de sa capacité a
améliorer la situation
problématigue (phase de
comparaison)

-* technigues de comparaison
>Mapping
3Simul ations ex—ante
YSimulations ex—-post

-+ role des acteurs

Document Preliminaire Mars 1986
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Projet UBRAC/URAT/US

BEL EY/BRAVEL /FPREVOST

Identifier les changements & éffectuer

Etablir la faisabilité des changements

*
*
*

Techniques d’'analyse de faisabilite
Selection des changements faisables
Mise au point, ajustements, débat
final

Concevoir le plan d'implantation

*
*
¥*

*

Document Preliminaire

Les &léments du plan d’'implantation
La planification du retrait

Etablir les mesures de controle et de
suivi

Le phasing-out

La question de la résistance au -
changement

Mars 1984

Fage &
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TABLEAU I

LES ELEMENTS CARACTERISTIQUES LE LA
DIMENSION DE LA DISTANCE HIERARCHIQUE!

Distance hiérarchique courte

Distance hiérarchique longue

Les in¢galités dans la société
doivent ére réduites.

L'inégalité est naturelle dans
ce bas monde, dans lequel
chacun a droit 4 une place!
Ceux d’en haut et ceux d’en
bas sont protégés par cet
ordre.

La hiérarchie signific 'iné-
galité des roles. Elle est
éablie par commodité.

La hiérarchie est une inéga-
lité nawrelle.

solidaire.

Tout le monde devrait éure | Seules quelques  personnes

sont complétement indépen-
dantes. La plupart des gens
dépendent d’autres.

Les supérieurs considérent
leurs  subordonnés comme
des gens conune eux.

Les supérieurs considérent
les subordonnés comme une
cat¢gorie de gens a part.

Les supérieurs sont facile-
ment accessibles.

Les supérieurs sont
inaccessibles.

1. Ce wableau accentue les difiérences entre les pays éwudiés de

fagon plus wanchée que dans la

réalite.

Tireé de "1 'Afrigue malade de management".




FIGURE 1

Ce sysicme politique existait chez les Masais, les Kipsi-
gis ¢t les Merus (tous situés au Kenya).

Autre variante du systéme segmentaire classique, celui
Jondé sur des stratifications rituelles. Dans certaines sociétes,
les segments individuels se rassemblaient pour participer
a des manilestations rituelles. Celui gui devenait «roin
devenait aussi la ligure religicuse centrale, symbole de
Punité nationale, mais privé de tou pouvoir politique:

Clan

i{ol
1

‘ WJTP il i

v

-Clan Clan Clan-

‘Trois lormes de gouvernements ont existé, qui dépen-
daient du degré de relachement de Pautorité et de la cen-
waliswion du pouvoir: e village ou la cité a régime
despotique:

Corps politique

[l

Chef polilique

.'wllagc ou la cit¢ pouvant avoir i sa téte un conseil.
e gregar ’ St © M T
@ ce cas, lautorité s'exerqait collégialement.

Enlin, woisiéine fornne, dans ce conseil, I'un de

.membres pouvait s'imposer aux autres et devenir |
W premier entre ses pairsy

\

Corps politique
Conseil

B Che! politique



TABLEAU 2

LA POSITION DE LA COTE-D'IVOIRE SUR L'ECHELLE
INTERNATIONALE DE L'INDIVIDUALISME

Rang Pays Indice} Rang, Pays Indice
I Ewas-Unis 91 | 21 Inde 48
2 Australie 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 lalie 76 | 27  Gréee 35
8 Belgique 75 | 28 Philippines 32
9 Danemark 74 | 29 Mexique 30

10 Suéde 71 | 30 Portugal 217
11 France 71 { 31 Hong Kong 25
12 Irlande 70 | 32 Chikl 23
13 Norvége 69 | 83 Cdre-d’Ivoire 20
14  Suisse 68 | 34 Singapour 20
15 Allemagne del’'Ouest 67 | 35 Thailande 20
16  Afrique du Sud 65 | 36 Taiwan 17
17 Finlande 63 | 37 Pérou 16
18  Autriche 55 | 38 Pakistan 14
19 Isragl 54 | 39 Colombie 13
20 Espagne 51 | 40 Venezuela 12

Sources : La position de la Céte-d'lvoire provient de P'étude de D. Bollinger,

IDET-CEGOS, 1982. Celle des trente-neufl auues pays, de Geert Hofsiede,
dans Culture’s Consequency. :

Tire 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 % OTAL PAR
VARIRTZS . : PRODUIT
NIMEY ARSSA TAHOUA QINDER HARADI MADE | AIFFA BUCKINA £0C0 MALI
Qte 11 351 150 200 - - 50 80 500 100 575 12 936
tonnage 127,698 5,063 2,250 - - 0,53 | 0,112 5,625 1,175 3,094 145,530
c. aff.] 66 108 906 | 2 700 000 | 1 200 000 - - 300 000 | 80 000 | 1°500 000 | 681 800 | 1 500 485 74 024 831
Qe 12 192 670 1 300 - 100 100 - 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. aff.| 34 807 093 | 1 756 000 | 3 780 000 - 2 240 000 | 2 050 000 - 200 000 | 618 100 200 900 | 45 748 098
Qté 20 248 930 400 5 500 - 400 90 1 300 3 000 - 31 B6B
tonnage 4,310 3,41; 1,468 | 20,185 - 1,463 | 0,330 1,71 11,010 - 116,955
c. aff.| 34 242389 | 1 687 500 | 700 000 | 9 €25 000 - 700 000 | 157 500 | 1 820 000 | 3 954 000 - 52 886 323
Qté 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 927500 | 503 500 - 2 385 060 | 954 000 - - 240 300 - 12 219 886
Qté 15 488 2 400 2 090 5 500 1 600 1 510 100 2 000 3 500 375 64 563
tonnage 275,952 13,360 11, 665 20,185 8,240 1,551 | 0,442 11,026 13,805 3,654 365,825
c. aff.| 148 361 254 | 704 000 | 6 163 500 | 9 625 000 | 4 625 Go0 | 4 864 000 | 217 500 | 3 520 000 | 5 478 600 | 1 791 035 | 184 813 073 |




TAULEAU DES VEHTES 1986-1981

TABLEAU 2
OCTOBEE | BOVEMEGE | DECRMEGR | JANVIER | PRVRIER | MARS | AVRIL MAT Juls | JuiLLer | Aour | SEPYRHRRR | TOTAL
ANHUEL

- 16350 1784 19621 1308 239 1707 s90] 5 201 840 a2 1170 17 358
- 18393 19 845] 22012 wams|  2ew]  19204) 6 637]  s8 51 9 450] 10508 13162 | 195 276
- |10 015 850]10 848 600]12 051 300] 7 953 700| 1 464 850/10 486 050/ 3 501 30026 884 00| 5 071 000| 5 659 100| 6 324 686 |100 291 236
863 871 328 266 1334 wol 1407 176] 1 6m 1 050 178] 2 355 11 520
1944 4877 1836 1 430 7470 2 240 7819 416 9363 5 880 997] 13 188 64 510
2 722 300| 2 672 60| 1 006 soa| 767 100 4 033 s00l 1 235 0oo| 4 324 200/ 2 348 00| 5 053 8s50| 3 180 voo| 537 00| 6 830 750 | 34 789 200
ynal 3l 2328 567 3 088 600 3 357 2261 4181 308 1848 5103 36 973
13623 13833] s3] 20831 11333 222 12320 sam| 1534 113 6 182] 16 728 143 029
6 436 000] 5 171 150] 4 074 000] 9 207 180] 5 326 500 1 04z s00| 5 847 250] 3 444 100] 7 350 700| 5 121 100] 3 115 00| 8 647 745 | 64 843 825
- 1 181 82 605 2 3 56 387 10 4 315 1 693
- 18 869 393 2 904 101 149 2%9) 1858 46 18] 1512 B 170
- 2 650] 479 650] 217 300] 1 578 300] 55 650] 82 150] 145 6%0] 998 950] 26 ooo| 10 400/ 759 oo | 4 355 760
15950 6218]  4601] 7986 6335] 1260 65020 3703 11 441 1 928 2972] 8 943 65 544
18 567) 37 156] 31 093] 44 786] 36 422 1232]  39552] 196230 85 076l 16 491 18 396] 46 590 110 985
9 218 300(17 862 850(16 409 050(22 262 880{18 838 400{ 3 796 000[10 739 650{ 9 439 850/40 288 300(13 398 100 9 352 100{22 612 181 |204 279 961




TABLEAU 3

POSITIONNEMENT DE LA COTE-D'IVOIRE

PAR RAPPORT A CERTAINS PAYS

Indice | Indice du Indice
de conirdle | Indice de
PAYS distance de | d'indivi- | hoecu-
hiérar- I"incer- | dualisme linité
chique titude
Cote-d’Ivoire 68 48 20 34
France 68 86 71 43
Allemagne Ouest 35 65 67 66
Grande-Bretagﬁe 35 35 89 66
Sucde 31 29 71 5
Erats-Unis 40 46 91 62
Inde 717 40 48 56
Japon 54 92 46 95
Philippines 94 44 32 64
Venezuela 81 76 12 73
Bresil 69 76 38 49

Echelle des scoves: 0 = bas - 100 = trés élevé.

Tiré de “"l1'Afrique malade de management".




