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RAPPORT DE STAGE EFFECTUE EN FRANCE DU 06
NOVEMBRE AU 17 DECEMBRE 1987,

INTITULE DU STAGE $ ORGANISATION ET GESTION D‘EEEREEEISE»

I, INTRODUCTION ¢ Objectifs généraux de la formation,

Parmi les objectifs principaux du projet ONUDI/
PNUD RWA/SM/OOG dlappelation "Assistance au Développement
Industrielle au Rwanda" est incluse la rubrique formation des
fonctionnaires de la Direction Générale de 1l!'Industrie, Cette
formation vise essentiellement & faire prévaloiy, chez les béné-
ficiaires, la connaissance des mécanismes de promotion industriel-
le, telle que la recherche marketing, l'analyse financiéye et
économique, ainsi que divers autres aspects qui sont de nature
& servir de base dans la réalisation des études de faisabilité
des projets industriels,

Clest dans cet esprit qu'a été organisé le
voyage dl!étude auquel viennent de participer cing fonctionnaires
de la Direotion Générale de 1l!Industrie; A savoir

= KALISA J.M, Vianney

= NYAMUSHARA Joseph

-~ SHYIRAMBERE J, Damascéne
- KABASINGA P, Célestin

= BAPFAKURERA Cassien

Llobjectif de ce voyage d!étude nous a permis
de 3
= Maftriser les interactions mises en oeuvre lors de 1l'!'indenti=
fication, de l'évaluation finanocidre et techrico-égconomique
des projets en voie de réalisation et de l'exdécution des
pProjets industriels,

= De nous informer davantage sur des méthodes et des procédures
concrétes mises en oeuvre par les entreprises effiocientes
dans le domaine de l'organisation et de la gestion,

= De nous renseigner sur l'expérience et les résultats des
méthodes de promotion industrielle qui sont mis en exploita=
tion tant en Europe que dans de nombreux pPays africains,

ese/one
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IT, ANIIATEUR DE LA FORMATION

Cette formation a été,avec un exceptionnel dynamisme
animée du début A la fin, par le Groupe de Recherches et d!Echanges
technologiques, "GRET", Il a son siége a Paris, et il jouit
dtune renommée internationale dans le développement de petites

et moyennes entreprises, européennes et africainesy

IIT, CONTENU DE L4 FORMATION THEORIQUE o

s+ 8 Novembre - 20 Hovembre 198

1987.

1) Jeu d'entreprise ¢ Cette partie théorique a débuté par un

jeu, dit dlentreprise, qui consiste dans une simulation de
toutes les interactions d'une entreprise, Toutes les actions
commerciales envisageables, tous les aléas et événements
heureux ou sinistres, tous les facteurs requis pour une
gestion rigoureuse d'entreprise étant reportés sur une carte
tirée au hasard aprés un dé jeté permettaient de mimer toutes
les situations que rencontrent les entrepreneurs dans la vie
pratiqueg et de réflechir sur tous les mécanismes de manage=
ment et du marketingj et notamment tout ce qui a trait 2 s

- la trésorerie journalieére

-~ les prévisions

=~ les actions commerciales & mener, etCess

2) Comptabilité. Cette rubrique &tait essentiellement constitude

de trois aspects, a savoir
= le cadre comptable
= les outils de la comptabilité

= les prévisions de résultats,

Dans le cadre conmptable. 1'!'animateur intervenant

dans ce cours a exprimé la nécessité de nous faire part de la
terminologie comptable; ceci pour que l'on puisse parler un
méme langage, et ainsi d'éviter quelques piéges de la comptae
bilité, qui est en fin de compte, le cadre de référence

pour les projets en général, En ce qui eoncerne les outils

de la comptabilité, les principaux sont g le bilan et le

compte de résultat,

cee/ves



3)

k)

-

Les deux se présentent sous plusieurs formes, permettang
alnsi plusicurs mithodes clanalyses du projet ou de ll'entre-
prise, et des résultats relativement semblables, La présenta-
tion du bilan ou du compte de résultat dépend ainsi de llana-
lyse envisagée, Par exemple, la présentation du bilan en liste
pernet de dégager aisément la marge brute qui sera eompardée
avec celle obtenue dans le compte de résultat, La marge reste
donc considérée comme la bonne mesure des activitds dlune

entreprise.

Formation Professionnelle et PME

A ce sujet, nous avons fait un tou# dlhovrizon

sur les possibilités de réalisation de petits équipements

approprides pour les institutions de formation rrofessionnelle
et des FI'L, A cet égard, l'animateur nous a fait remarquer que
toute possibilité dlacquisition des petits équipements par les
endrepreneurs des PME est souvent étouffée devant llengouement
des technologies de pointe, Beaucoup d!équipements, bien qu'il:
ne ‘scient toujours appropriés, continuent & étre importés au

détriment des petits équipements mieux adaptés,

Nous citerons & titre dl'exemple 3
- le pressoir & huile au Cameroun

= la plieuse perceuse a inertie, etc,

Seulement dans la Commande des équipements mieux

adaptés, faut-il encore que les termes de référence soient
précis et sans ambiguité, et que le matériel nécessaire pour
la fabrication de l'équipement soit & 1la disposition du

demandeur,

Etude de marché,

L'intervention qui a porté sur 1'étude de marché
a été surtout centrde sur la technique de la maitrise de
1'étude de marché, et les aspects les plus importants qui la
composent durant tout le cycle du projet. Lors du démarrage de

ll'entreprise, les grandes stratégies doivent étre observées i

- La stratégie moyenne consistant & pratiquer un prix moyen

et stable, puis en envisager un développement progressif,

- La stratégie des parts du marché consistant dans la fixation
des prix faibles d'abord, suivi de ll'augmentation du prix

aprés sl!étre assuré d- la conquéte du marché,

ooo/ooo
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- La stratégie des prix élevés pour renforcer la trésorerie et

actions commerciales ponctuelles.

Au cours de la vie d'une entreprise, il est

dl'accumuler les fonds nécessaires qui permettent de mener les
important de savoir maitrier le jeu du coilit variable lors de
1'adoption dlune stratégie marketing mixe, en tenant compte de
l'environnement de l'entreprise, Bien que l!'étude de marché

varie selon l'age, la taille et le but recherché de llentreprise.

la méthodologie est presque la méme ¢ Clestedwdire a partir de

la définition des objectifs, de la confeetion de la méthodologi.

et du programme de travail, jusquéa la recherches des ressources
documentaires, enquétes, traitement et mise en forme des informa-.

tions,

La seule différence réside au niveau des réfle=-

xions qui conduiront & la conclusion,

5) Le financement de 1'entreprisei

Sur ée thémej l'intervention a été essentielle~

ment orientée sur la précision des concepts repris gi-aprés $

- Le besoin en fonds de roulement (Le BFR) souvent confondu avec
le fonds de roulement;

- Le taux de rotation des stocks, des encours c¢lients et fournir
seursj

- Le financement du besoin brut en fonds de roulement et le
besoin net;

- Les investissements et leur financements

- La notion d'emplois et ressources en rapport ave¢ la notion
débit et crédit etc,

6) Organisation de l'entreprise

Au cours des discussions, l'on a pu ensemble

dégager 5 fonctions d'une entreprise a savoir ¢

- La fonction commerciale;

~ La fonction production,

~ La fonction administrative,
- La fonction financiere,

- La fonction organisation,

Chacune de ces fonctions a été examinée dans
sa complexité autonome et dans ces interactions avec les
fonctions voisines, Cetts analyse nous a permit de faire un
constat d'aprés lequel la viabilité d'une entreprise repose

sur la bonne marche de chaque fonction et de la coordination

eoe/oes
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7) Analyse financidre

- ) Dans le cas de la confection d'une étude de fai=-
sabilité industrielle, nous avons bénéficié de la coannaissance
d'une démarche légerement différente de celle qui est proposée
par 1!'0NUDI,

L'ossature de cette méthode est la suivante @

a) Hypoth®ses paramétrables

1. Ventes/production (+)

2, Matieres et fournitures consommés (-)

3 = 1=2 = Marge brute (+)

b) Hypothdses de structure (~) (autres achats, services
extérieurs ou Frais Généraux)

;‘Eledtffgifé,'éau (EnefgiEY"" 5y At |
- Entretien, réparation

= Charges locatives

- Assurance

= Petit outillage

= Honoraires

- Carburant

- Publicité

& Voyage et déplacements

- Prais de gestion

(Imprévus)

¢) = 3 - b - Personnel, - Impdt et taxe = Excédent brut (+)

d) Amortissement (-)

e) = c=-d = Résultat, avant Frais Financiers et impéts sur

les bénéfices

— v~ -

f) Frais Financiers (-)

h) Ampdts sur les bénéfices (=)

i) = e = £ = h = Résultat net

' j) Amortissement (+)

k) =TI +J = autofinancement net,

1) Apport (+)
m) Emprunt (+)

'oo_/ou
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N) =X + L + M = Ressources longues.

R |

0) Immobilisations (=)
P) Remboursement d!emprunts (-)
R) Dividentes (=)

S)-0 + P+ R = Emplois longs

T) Variation du F,Rs =N = S

_ - ~
U) Variation du BFR # (Fournisseurs + Autres dettes

Provisions) - '( Ctcks + clients & autres créances)

e

e . 4

V) Variation de 1la Trésorerie = T @ U = FR & BFR

gty —— gy L e o o

8. Diaggosticvd'ggfreprise

— A ce propos, nous avons été amends a faire un
tour d'horizon sur 6 manidres susceptibles de proyvoquer une
crise de trésorerie dans une entreprisei Le diagnostig appro=
fondi en cas de faillite doit contourner six aspects ""

=~ diagnostic stratégique

- diagncstic du mamagement

- diagnostic Economique et Financier

- diagnostic technologique

= diagnostic commercial et marketing

- diagnostic social,

Cette analyse doit étre suivie de la préparation
d'un Plan de Redressement qui doit comprendre essentiellement $
- Les critéres de choix et formulation dlune stratégiei
-~ Les mesures de redressement

- Mise en oeuvre du Plan et son Contrdle,

Toutefois, la réalisation d'un diagnostioc dtentre
Prise exige une maitrise de la méthodologie d!évaluation des

projets dlinvestissement, a savoir principalement }§

1) Détermination des param@tres de l'investissement

Le montant de 1l!Investissement
Durée de vie économique
Valeur résiduelle

Cash flow net du projet

Taux dlactualisation

ooo/oo




2) Evaluation Financidre

Colit lMoyen Ponderé du Oapital Investi

Valeur Actualisée Nette
Index de Profitabilitd

Taux de Rendement Interne

Abalyse de sensibilité

IV, FORMATIOIl PRATIQUE s STAGE DANS LES ENTREPRISES DE CASTRES

(23 Nov, = 4 Déc, 1987)

Afin de procéder a une valorisation pratique

des theémes s 1, 2, 3, 4, 5, 6, abordés dans les discussions

en salle,

les 5 fonctionnaires du Ministére de 1!Tndustrie et

de l'Artisanat ont été orientés dans les entreprises de castres,

Ce n'est pas par hasard que le choix du GRET a porté sur castres!

Non seulement les entreprises choisies de castres sont de type PIL.

et illustrent parfaitement une structure trés organisée, mais

encore cette municipalité entretient de bonnes relations avec

le Rwanda, plus particuliérement celles qui la lie avec Huye

dans le cadre du jumelage-coopération,

-
t

4,1 La répartition des stagiaires dans les entreprises de castres

I.

IIX;

Ve

est reprise dans le tableau suivant g

ACTIVITES

KALTISA JW.li.V,

ENTREPRIGSES DIRECTEUR ADRESSE

Pierre BENNE Outils textiles BENNE 26 »,Ménigonde
NYAMUSHARA e s 23 i o
Foweth astres
CONFECTION . Textile BUGIS 15 reAmiral
SPORTIVE (CSsC) Philippe Galibert
SHYIRAMBERE i 59032tzzs 1
JeD, . I
ETS, MOULIS Ferronnerie MOULIS Guy| 20 AV.des
KABASTNGA éyrennees -

P, Célestin # ¥ 103

Castres

Ste TARNAISE Cadres Md., Verdalle
D!'ENCADREMENT Martinez Castres
BAPFAXURERA

Cassien
Ets 1.OIISARAT Textile Laforgue Castres

63 59 08 58
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4,2, Contenu de la formation pratique dans les entreprises

des castres.

Cette expérience aura consisté pour chaque sta-~

giaire a réunir toutes les informations relatives a

1)

3)

L)

Historique de l'entreprise

-~ lMotivation de sa création
- La personnalité et expérience du promoteur dans

ce domaine

-~ Nature des études établies en période de preewinvestisse-

ment
- Capacité financiére de départ (capital social et

recours bancaire),

Période de lancement de l!entreprise

- Difficultés rencontrées et plan de redressement,

st'il y a lieu,

Période-d!exploitation

A ce niveau, l'analyse devait essentiellement porter
sur chacune des fonctions de l'entreprise, a savoir s
-~ Fonction commerciale

-~ Fonction production

-~ Ponction organisation

- Fonction financiére

Projets d!'investissement de 1'entre2rise

Réflechir si les proiets envisagés par l'entreprise
sont justifiés, et a partir de quelle capacité d'autofi=-
nancement cet investissement est=il réalisable,.e.

En fin de compte, cet aspect du stage nous a
bPermis, non seulement de mettre en application les
nations théoriques, mais encore d'échanger une série
d'expériences avec les chefs d!entreprise et de parvenir

ensemble & quelques suggestions correctives.

Divers s Organisation pédagogique et matérielle du stage

L'animation du stage a été confide au GRET, qui, en

fonction des documents lui transmis le 19 octobre 1987 par le

Conseiller Technique Principal, devait g

- = adopter une méthodologié¢ de discussion plus appropride

- choisir les intervenants »lus performants

- mettre en forme une pédagogie efficace en vue de la réussite

du stage.,

“eesfv0e
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La logistique dl'accueil et la gestion des bourses

a été assurde par 1'ACTIM (Agence pour la Coopération Technique
Tndustrielle et Economique) sur demande de 1!'ONUDI - Vienne, |
Le montant de la bourse &tait de 6,600 FF'/mois, Elle devait
couvrir tous les frais, a savoir

- l'hebergement

- repas

= le transport dans Parisy les déplacements en dehors

de Paris étant pris en charge par L1'ACTII,

Sur le montant de la bourse S'ajoutait également

documentation et 1.200 FF dl!'indemmité permettant de couvrir

les frais d'excédent de bagages jusqu'a concurrence de 10 kg,

:
une prime dtéquipement de 1,800 FFj 600 FF de prime pour la
E ] Dans le but de faciliter le séjour & Paris, 1'ACTIM

avait prévu un logement dans la Résidence Marie loizart, située

a4 Antony, un des banlieux retiré de Paris.

Quant a la période de stage en entreprise, la mairie

de Castres a pu nous proposer un hétel a notre charge bien sur,
Les entreprises ont été choisies par les stagiaires eux-mémes Ssur
proposition du GRET, parmi celles qui avaient manifesté leur
disponibilité par le biais de la Mairie de Castres. Celle~=ci a

| parfaitement tout mis en oeuvre pour nous faciliter la tache, |

notamment en ce qui concerne les déplacements locaux, la restau-
ration de la municipalité et divers autres aspects dl'ordre
pratique.,

} ‘. Clest aussi grice & l'intervention de la Mairie de Castres que
nous avons pu faire des visites fructueuses avec dlautres

structures, notamment ¢

1) CCI et la Chambre des métiers qui ont comme activités

principales
| - mettre des bidtiments & la dispomnition des entreprises
| naissantes moyennant des frais de location raisonnables,
-~ donner des conseils pour la démarche administrative a
suivre lors de la constitution des dossiers d!investisse=-
ment et de la demande de prét bancaire, et

~ assurer une formation en gestion,

Toutes ces activités permettent aux entreprises de résoudre
facilement leurs problémes et ainsi de réaliser de bonnes

affaires,

coe/oae
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2) L'ACCES (tssociation Comseil pour la Création d!Entreprises |
dans le Sud=-Tarn), illle a pour objet de »romouvoir la ecréation
et la reprise dl'entreprise, dl'assurer l'accueil et le soutien
aux personnes désirant crder une entreprise dans les secteurs
industriels, artisanat de production et services 2 1l!'Industrie,
de favoriser les échanges d'expériences et la mise en commun
de moyens entre créateurs, de mettre en oeuvre toutes les

actions relatives au démarrage de l'entreprise et & son suivi,

3) Le Centre de Bilan et dl!expérience professionnelle qui a pour

mission de permettre aux demandeurs qui le désirent de faire

le point sur 3

- leurs acquis scolaires et de formation corntinue

= leurs acquis dl'expérience personnelle, sociale professionnelle

- des compétences non validables traditionnellement nar des
institutions efficielles ., Une fois ce bilan effectué, le
centre et la nersonne intéressée élaborent ensemble des stra-
tégies de changement ou de poursuite dl'activité, ou de crda-

tion dlactivité, de nromotion, etc...
? ]

-~ Conclusions et recommandations

Llorganisation du stage et le contenu des

interventions ont été dl'un grand bienfait pour les fonctionnaire

de la Direction Géndrale de 1l!'Industrie.

En effet, chaque fonctionnaire, qu'il soit chargé dlintervenir
dans les évaluations commerciales, dans la rechercihe narketing
ou dans les analyses financieéres, il aura bénéficié, au cours
de cette formation des outils de travail qui lui permettront
de réagir efficacement & toutes les situations que connaitrait

une entreprise ou un projet, clest-a-dire

- la confection dlune étude d'investissement
- réaliser le diagnostic d'une entreprise en faillite et pronos:

un plan de redressenent,

Par ailleurs, dans cette formation,
l'on a bénéficié d'une autre méthode (légérement différenie de
celle qui est proposée par 1'ONUDI) sur l'analyse financidre,
Ce nouvel acquis permettra au fonctionnaire de comprendre et

d'analyser les dossiers réalisés selon les méthodes différentes.

Du + 5té pratique, il est certain que
l'expérience des stagiaires dans les entreprises de Castres

aura relativement éveiller en eux un réflexe, de managenent

ooofsns

en général,




Qutil soit nommé fonctionnaire dirigeant ou conseiller dl'entreprise
pour le compte du liinistére de l!Industrie et de l'Artisanat, tout

’

bénéficiaire de ce stage devrait s!y sentir "eonfortable'",

Cependant, il y a lieu de signaler que la période
de fornation impartie sur 40 jours seulement n'a pas été suffisante
pour une meilleure assimilationj les derniers thémes nfont été que
survolés en dépit de la compétence des intervenants que le GRET
avait selectionnés a cet effet, dont on aurait davantage bénificie

8i le temps l'avait permis,

Enfin, nous souhaiterions, dans la mesure du rdéali
sable, que d'autres stages sur le méme théme puissent, & l'avenir,
s'organiser assez réguliérenent, au grand profit dtun certain
nombre de départenents intéressés par la question. Nous aimerions
2 ce pronos qgue le GRET puisse poursuivre l'encadrement de cette
action pour se substituer en quelgue sorte au départ des IExperts

de la Direction Générale de 1!'Industrie,



Programme de stage des fonctionnaires du linistére de 1l!'Industr’

ANNEZES

CTAGE 21 LIERTZCTICNNELENT

AGZNTS DU MINIMART (RWAIDA)

L e e L L

et de l'irtisanat ex IFrance du 09 Novembre au 17 Décembre 1907

Période avant le stage en Entreprise (9 - 20 Novembre 1987

NCVElNMBRE

Lundi 9 Lecueil des stagiaires et présentae- P, FARIS
& TUT
tion du programme TS THE
Mardi 10
et Jeu dl'entreprise Le LEFDVE
Mercredi 11
Jeudi 12 Comptabilitdé s Y. DOUCET
et » le cadre comptable o
Vendredi 13 e les outils de la comptabilité ke
e les prévisionas de résultats C .BETH
Lundi 16 Formation Frofessionnelle et IIE AS DEEIUC
I"azil ¥ Btude de marché sétude de cas LTE
Mercredi 18 Ztude de marché s méthocdoslogie M, JLCQUINOT
Jeudi 19 Financenent de l'entreprise i
C. B._lIT:I
« Fonds de roulement
¢ investissement
Vendredi 20 Organisation de l'entreprise L LEFEVRE




Période aprés le stage en Entreprise (du 07 au 17 Décembre 1907)

DECEVMBRE
Lundi 7 Bilan des stages en entreprise Ce BETH
Analyse financiére $ applieation
Mardi 8 Diagnostic dl'entreprise, P ¢TARDY
et L : . et
Meroredi © méthodologie et pratique J P TITBAULT
Jeudi 10 1 o " -
ok Bvaluation des projets D, TARDY
tinvesti nen
Vendredi II dlinvestissements
Lundi 14 Synthése dela formation comptable Y DOUCET
et financidre o5
st o C 4 BETH
Ma221 15 Politigue de Développement M , ZCREVENT

Mercredi 16

Jeudi 17

Industriel

Bvaluation du stage

PPARTIS
et

o,

5 HUTIN
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