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�
1 - Compte-rendu des périodes de formation.











Les 7 et 8 janvier 1999 (deux journées) :





-	méthodes pédagogiques et déroulement de la formation


-	facteurs de réussite d'une entreprise


-	le cycle du management stratégique


-	méthode d'évaluation d'une action à court terme


-	aspects contractuels de la formation


-	première liste des actions à court terme





-	la matrice d'ABELL : dans quel ordre s'y prendre pour développer le chiffre d'affaires


-	la résolution de problèmes par la méthode créative


-	liste des actions pour développer le chiffre d'affaires à très court terme


-	la méthode des 10 F pour faire une sélection


-	la logique de la formation du résultat : charges proportionnelles et charges fixes, marge brute, point mort


-	la méthode d'évaluation des actions commerciales


-	le raisonnement à la marge





Le 22 janvier 1999 (une journée) :





-	point sur le plan d'action


-	démarche de création d'un nouveau produit


-	définition d'un produit du point de vue du client


-	le cycle de vie d'un produit


-	la gestion d'un portefeuille de produits, la matrice BCG


-	la gestion des priorités


-	plan de travail





Le 17 février 1999 (une journée) :





-	point sur le plan d'action


-	commentaires de leur lecture de la note "Les entreprises les plus performantes"


-	les niveaux de décision dans l'entreprise


-	application à l'entreprise


-	la démarche du diagnostic stratégique


-	début du diagnostic de l'entreprise sur son métier


-	liens avec la recherche de nouveaux couples produit/marché





�
Le 4 mars 1999 (une journée) :





-	Groupe d'Appui au Projet, qui a permis de faire le point sur les plans d'action en cours, de progresser sur la perception de la situation réelle de FLIP et d'évoquer des possibilités d'évolution qui enrichissent l'éventail des solutions envisagées. Il a également permis de prendre conscience de la nécessité de contracter par écrit avec l'agent commercial et de prendre des précautions par écrit également


-	la courbe d'expérience


-	approfondissement des plans d'action : en faire le suivi collectivement (réunion stratégique), présenter l'avancement en cas de déroulement normal ou en cas de difficultés


-	approfondissement de la gestion des priorités pour les priorités personnelles dans le cadre de sa fonction





Le 24 mars 1999 (une journée) :





-	préparation de la visite d'Agnès MARTIN à l'agent commercial de la Belgique


-	la conduite d'un entretien ou d'une réunion


-	nouveaux produits : la spirale de la mise au point et de la vente


-	le coût du changement


-	la pyramide des besoins de Maslow


-	la méthode du bilan pour améliorer plus vite le fonctionnement de l'entreprise


-	représentation graphique en fuseau pour les tableaux de bord


-	avancement des plans d'action


-	les conditions de la motivation : introduction au management des hommes


-	la délégation : le schéma de principe


-	les stimulations





Le 21 avril 1999 (une journée) :





-	bilan de la visite d'Agnès MARTIN à l'agent commercial de la Belgique et suites à donner


-	les autres nouvelles importantes


-	établir un planning annuel de travail personnel


-	pratique d'une délégation : établissement d'un contrat de délégation


-	aperçu sur une méthode d'établissement d'indicateurs pour l'autocontrôle sur la délégation


-	grandeurs et ratios de base pour interpréter un bilan





Le 28 mai 1999 (une journée) :





-	point sur les plans d'action et les priorités


-	le concept de finalité


-	préparation des finalités de FLIP


-	enrichissement des finalités par l'approche des scénarios


-	retour sur le rôle des différents niveaux de décision dans le choix des finalités et leur mise en oeuvre


-	les informations sur les comptes dont les associés ont besoin et les décisions de leur ressort





Le 12 juillet 1999 (une journée) :





-	approfondissement de l'analyse des résultats pour apprécier la viabilité de l'entreprise à terme et prioriser les objectifs


-	préparation des décisions de l'Assemblée Générale de FLIP


-	rôle et contenu du tableau de bord global de l'entreprise


-	liste complète des plans d'action, planification sur les 6 mois à venir





Le 29 juillet 1999 (une journée) :





-	priorités à court terme suite aux décisions de l'Assemblée Générale de FLIP


-	évaluation d'une action à court terme : application à l'investissement dans une scie pour l'emballage


-	précision sur l'utilisation du cycle du management stratégique pour le choix des orientations


-	le tableau de financement


-	définir une organisation adaptée : les concepts à prendre en compte


-	application à une première esquisse de l'organisation de FLIP





Le 10 septembre 1999 (une journée) :





-	approfondissement de la délégation


-	application à une relation de sous-traitance : expert-comptable


-	approfondissement de l'organisation en tenant compte des conséquences de la mise en place de délégations


-	point des plans d'action, actualisation des priorités





Le 15 octobre 1999 (une journée) :





-	solutions pour sortir l'immobilier (bâtiments et maison) de l'actif


-	conséquences sur le bilan et sur la trésorerie


-	rôle respectif des réunions entre associés et des réunions opérationnelles ou stratégiques, mise en place du système de réunion adapté


-	bien poser le problème à partir d'une solution envisagée (éviter de mettre en place des solutions trop lourdes ou ne répondant pas au vrai problème)





Le 18 novembre 1999 (une journée) :





-	analyse rapide des résultats prévisionnels et des capacités d'autofinancement qui en découlent


-	la différence entre la mission d'un expert-comptable et celle d'un commissaire aux comptes


-	retour sur l'urgent et l'important : traiter l'important non urgent pour diminuer la fréquence des situations de crise


-	les effets sur le bilan et le résultat de la réorganisation financière de FLIP


-	rappel sur le cycle du management stratégique et 


-	axes stratégiques de FLIP





�
Le 2 mars 2000 (une journée) :





-	rappel sur l'interprétation des graphiques de tableau de bord


-	rappel des aspects de la gestion du temps déjà vus


-	précisions sur la notion d'importance d'une tâche, priorités actuelles des tâches non faites et pourtant prévues


-	la méthode du bilan pour tirer les leçons de l'expérience


-	application de la méthode du bilan au respect des échéances


-	la conduite d'une entretien de recadrage (faire respecter les objectifs et les priorités)


-	réalisation concrète d'un planning prévisionnel


-	l'agenda-matière


-	gestion du temps statique et gestion du temps dynamique


-	rythmes biologiques et organisation du plan de semaine





Le 5 octobre (une journée) :





-	priorités à court terme suite au changement de gérant


-	rappel sur les étapes de l'élaboration de la stratégie


-	finalités de l'entreprise


-	principales actions du plan stratégique





Le 19 octobre (une journée) :





-	besoins en trésorerie et en fonds propres


-	planification dans le temps des principales actions stratégiques


-	opérations de la prise de décision et méthodologie de la préparation d'une décision


-	méthodologie de conception d'une organisation par les responsabilités, application à l'entreprise








�
2 - Résultats économiques.











2.1 - Résultats économiques pour l'entreprise.





La progression du chiffre d'affaires constatées sur 1999 a été d'environ 10%. Elle a pu avoir lieu grâce à une relance commerciale faite principalement par des relations plus suivies avec les commerciaux, partiellement aussi grâce à une commande exceptionnelle (aménagement intérieur).





Auparavant, FLIP avait des résultats hors résultats exceptionnels que l'on peut estimer proches de zéro. La progression du chiffre d'affaires a permis de dépasser le point mort l'entreprise a fait un résultat d'exploitation nettement positif en 1999, largement supérieur aux charges financières. Le choix du gérant a été de profiter de cette situation pour passer des charges exceptionnelles qui ont rendu négatif le résultat comptable.





Mais de fait, l'entreprise a pu dégager une capacité d'autofinancement qui a permis de régler des dettes anciennes.





L'intervention de formation-accompagnement a rendu apparent aux yeux des associés que la situation financière de l'entreprise était en fait délicate. La poursuite de la stratégie précédente aurait conduit un jour ou l'autre à un dépôt de bilan. Celui-ci n'est pas encore complètement écarté, il dépend de la position qui sera prise par les organismes sociaux auxquels FLIP doit encore des sommes importantes.





Les options retenues en fin de compte pour redresser la situation ont entraîné un changement de gérant. Ces options devraient normalement permettre de pérenniser l'entreprise et de dégager progressivement des résultats positifs.





2.2 - Résultats économiques sur l'environnement.





Le résultat le plus important pour l'environnement est le maintien des emplois dans la mesure où le dépôt de bilan est évité. Ces emplois correspondent à des revenus dépensés pour l'essentiel dans l'environnement de l'entreprise.





Par ailleurs, FLIP a commencé à faire appel à des prestataires de service proches. Cette tendance devrait s'accentuer dans les années à venir, d'autant plus que la croissance sera plus importante. Cette croissance pourrait également amener l'entreprise à rechercher des sous-traitants ou à passer des accords de partenariat, de préférence avec des entreprises proches.


�
3 - Projet de développement








L'entreprise a réalisé en 1997 un chiffre d'affaires de 4 150 000 F H.T., ce chiffre d'affaires a atteint 4 600 000 F H.T. en 1999. Elle a employé 9 personnes jusqu'au 30 septembre 2000, c'est-à-dire jusqu'au départ du précédent gérant.





Au début de la formation-accompagnement, pour un quart du chiffre d'affaires, FLIP conservait son activité traditionnelle de fabrication de meubles de cuisine rustiques en bois massif (fabrication de tables et finition de chaises), de gamme haute et moyenne, et qui s'adresse principalement à une clientèle de cuisinistes indépendants et de groupements de cuisinistes. Les modèles fabriqués sont ceux dessinés par l'entreprise. Cette activité est en diminution régulière.





Progressivement depuis 1993, FLIP a développé la fabrication de plans de travail de cuisine sur mesure en lamellé qui représentent en 1997 75% de son chiffre d'affaires. Cette activité dégage une marge brute légèrement supérieure à celle des meubles de cuisine. La saisonnalité des ventes est forte (rapport de 1 à 3 ou 4 entre le mois le plus faible et le mois le plus fort) et la rentabilité de l'entreprise pourrait être meilleure. Le marché de la cuisine en France, après une période de forte croissance, a tendance à être stationnaire. Dans ce contexte, FLIP a une croissance de 30 à 40% par an sur le plan de travail haut de gamme.





L'endettement bancaire est faible, il est en revanche important vis-à-vis des associés eu regard aux fonds propres. L'organisation actuelle est largement fonction de l'histoire des personnes dans l'entreprise, elle pourrait être meilleure, permettre de libérer du temps des dirigeants pour qu'ils préparent l'avenir tout en étant plus épanouissante pour les personnes.





L'équipement est largement amorti, il est maintenant techniquement dépassé par les machines à commandes numériques qui sont de plus en plus répandues. Une entreprise en possédant pourrait techniquement venir concurrencer FLIP.





Tous ces éléments ont conduit les dirigeants à s'interroger sur les choix à faire pour l'avenir. Il leur apparaît souhaitable d'investir dans un équipement moderne, ceci nécessite un développement des ventes. La formation-accompagenement a démarré avec l'objectif de développer les ventes mais aussi de prendre en compte les autres aspects de son fonctionnement qui sont importants pour l'avenir comme l'organisation, l'équipement, etc.








�
1 - Les objectifs et les finalités.








1.1 - Les finalités.





Les finalités les plus importantes de l'entreprise sont :





-	assurer la sécurité et la pérennité de l'entreprise





-	faire des produits et des services de qualité, répondant aux besoins des clients et s'y adaptant rapidement





-	créer un environnement propice au plaisir dans le travail, notamment par :


*	des machines adaptées


*	un travail d'équipe constructif


*	un revenu et du temps suffisants pour que chacun puisse atteindre au mieux ses objectifs personnels





1.2 - Les objectifs à court terme.





A court terme, il est indispensable de donner à l'entreprise une structure financière saine, permettant d'assurer son développement dans de bonnes conditions de sécurité.





Cette structure financière doit permettre à l'entreprise de faire dans un premier temps les investissements obligatoires pour la mise aux normes des installations et des machines.





Outre les aménagements nécessaires au niveau du bilan, la poursuite du développement commercial ou sa relance est la meilleure solution pour améliorer le résultat économique.





2 - Améliorer les ressources de l'entreprise.








2.1 - L'entreprise et son marché.





Le premier marché est historiquement celui de la table de cuisine sur le marché des cuisinistes haut de gamme de style rustique. Sur ce marché pris dans un sens étroit, l'entreprise a un seul concurrent français. Certains clients disent qu'ils aimeraient que l'entreprise FLIP soit plus présente. Pris dans un sens plus large, l'entreprise se retrouve en concurrence avec d'autres fabricants qui ont leur propre marque et leur propre réseau de magasins. Certains se positionnent sur le moyen ou haut de gamme, ils ont des moyens financiers et des capacités de production nettement plus importants.





Sur le marché du plan de cuisine sur mesure, vendus par des cuisinistes haut de gamme, FLIP est très largement leader en ce qui concerne le plan de cuisine en bois. Sur ce marché, ses véritables concurrents sont ceux qui proposent des plans de cuisine fabriqués dans d'autres matériaux, comme le granit par exemple. Périodiquement, des entreprises françaises ou étrangères tentent sans succès de lui prendre des parts de marché sur le plan en lamellé-collé. Pour l'instant, elles n'ont pas réussi. FLIP a su ajouter à ses capacités techniques dans le travail du bois une compétence en finition. Elle a également une bonne qualité de services et d'adaptation aux demandes des clients.





FLIP est donc solidement implantée sur le marché du plan de cuisine sur mesure en lamellé collé, il existe un potentiel de croissance à exploiter par une meilleure présence et une meilleure efficacité commerciales.





2.2 - Les points forts et les points faibles.





Il s'agit de la première réflexion sur les points forts et les points faibles de l'entreprise faite au début de l'année 1999. Elle a été faite sur le "métier" de l'entreprise dans une approche d'ensemble. 





Points forts�
Points faibles�
�
�
Matière première de qualité insuffisante (panneaux de lamellé-collé) �
�
Personnel compétent en :


	- travail du bois


	- finition�
Mauvaise communication interne�
�
Compétences en design�
Organisation interne mal définie�
�
Compétences en gestion des stocks�
Mauvaise répartition de la charge de travail et des responsabilités�
�
Créativité, inventivité�
Organisation personnelle du travail insuffisante, entraînant un manque de temps�
�
Rusticité�
�
�
Goût du travail bien fait�
�
�
Désir de s'améliorer�
�
�
Goût du changement�
�
�
Capacité d'adaptation, souplesse�
�
�
Organisation de la production : souplesse, adaptation spontanée à la charge de travail�
�
�
Capacité de l'entreprise à acquérir de nouvelles compétences�
Culture de la sous-traitance insuffisante�
�
�
Niveau technologique faible, machines obsolètes�
�
�
Confort de travail insuffisant�
�
�
Capacité de stockage insuffisante�
�
Capacité d'écoute et de saisie des opportunités sur le marché�
Pas assez de temps passé sur la préparation et la prise des décisions stratégiques�
�
Connaissance des cuisinistes�
Efficacité du réseau commercial à améliorer�
�
Image de marque auprès des cuisinistes�
Politique d'innovation produit insuffisante�
�
Qualité de la relation avec les clients�
Il y a des manques dans les compétences en communication externe�
�
Rapidité de réponse aux demandes des clients�
�
�
�
Manque de moyens financiers�
�
�
Coûts de fabrication élevés�
�
�
Difficultés pour s'agrandir sur place�
�
�
Difficultés pour trouver des gens compétents sur place s'il y en avait besoin�
�
�
Réseau de sous-traitants insuffisant�
�



Au cours de la formation ADEFPAT, quelques autres points se sont avérés très importants et de nature à mettre en cause la viabilité de l'entreprise :





-	l'accord entre les associés n'était qu'apparent, les désaccords sont apparus progressivement et ont conduit à la révocation du gérant ;





-	le bilan ne faisait pas apparaître la situation réelle de l'entreprise, la situation réelle est beaucoup moins favorable et peut entraîner le dépôt de bilan si les organismes sociaux auxquels l'entreprise doit des sommes importantes exigeaient un règlement rapide ;





-	l'efficacité d'ensemble de l'entreprise laisse à désirer pour des raisons de management et d'efficacité personnelle, ce qui donne en fait des marges de progression ;





2.3 - Les améliorations mises en place.





Les améliorations mises en place ont surtout concerné le secteur commercial de l'entreprise :





-	un suivi plus régulier et plus formalisé des commerciaux a été mis en place avec notamment une fiche de suivi hebdomadaire et un tableau de bord mensuel indiquant les contacts avec des clients ou des prospects, les devis réalisés, les commandes enregistrées et les livraisons ;





-	un dialogue s'est instauré avec eux pour mieux répondre aux demandes des clients et demander leur avis sur les nouveaux produits ;





-	la meilleure perception de la notion de produit nouveau du point de vue des clients a permis d'en définir plusieurs ;





-	ces nouveaux produits ont été annoncés et une communication régulière avec les clients a été amorcée ;





-	une nouvelle plaquette de présentation des produits, mis à la disposition des cuisinistes pour les clients finaux, a été réalisée et diffusée ;





-	une première visite sur le terrain avec des commerciaux a été réalisée.





Les principales autres améliorations à noter sont :





-	la mise en place d'un premier tableau de bord de l'entreprise avec des indicateurs de chiffre d'affaires et de carnet de commandes ;





-	la réalisation d'un résultat prévisionnel, d'une trésorerie prévisionnelle et de son suivi ;





-	le début du recours à des prestataires de services même lorsque l'entreprise avait acquis une certaine compétence, par exemple pour la réalisation de la plaquette.


�
3 - Stratégie.





3.1 - Conditions de la pérennité.





L'importance des dettes sociales anciennes rend l'entreprise dépendante d'un accord acceptable pour elle : la négociation avec les organismes sociaux doit aboutir à un calendrier de règlement compatible avec la trésorerie de l'entreprise. Avec le niveau actuel des ventes et dans les mêmes conditions de production, un étalement de la dette sur 2 ans est supportable pour FLIP.





Dans l'hypothèse où les conditions de règlement imposées à l'entreprise seraient moins favorables, le gérant serait contraint de déclarer FLIP en état de cessation de paiement. Le détail des dispositions à prendre nécessite de prendre les conseils de spécialistes.





Dans l'hypothèse favorable : 





-	un apport de liquidités est nécessaire pour faciliter la gestion courante et faire les investissements indispensables pour mettre les équipements aux normes ;





-	cet apport peut se faire à l'occasion de la cession des immeubles possédés par FLIP :


*	la cession de la maison d'habitation est obligatoire pour que les associés soient dans une situation conforme à la réglementation vis-à-vis du droit des sociétés et du droit social ;


*	la cession, de préférence à une S.C.I., est souhaitable également pour l'atelier dans le but principalement d'accroître la sécurité du patrimoine des associés ;


*	le recours à un emprunt pour le financement du bâtiment nécessaire à l'atelier de finition en sera facilité.





Cet aménagement juridique doit intervenir rapidement un fois connue le calendrier de règlement de façon à pouvoir être constaté dans les comptes de l'exercice 2000. Cette cession des immeubles paraît également recommandée dans l'hypothèse défavorable.





L'établissement du bilan au 31 décembre 2000 a été confié à un expert-comptable. Il est probable qu'il fera apparaître des capitaux propres négatifs. Des mesures complémentaires comme l'abandon d'une partie des créances des associés ou la transformation en parts sociales peuvent s'avérer souhaitables. L'étude de ces mesures et leur mise en place ne pourra se faire qu'une fois le bilan établi, ou à défaut une situation comptable.





Par ailleurs, la poursuite de la clarification des rapports entre les associés reste nécessaire. Le rachat des parts du précédent gérant peut être indispensable à la bonne marche de l'entreprise.





3.2 - Stratégie de développement et de pérennisation.





3.2.1 - Principales orientations stratégiques.





FLIP, selon les comptes établis pour 1999, a dégagé un résultat d'exploitation nettement positif pour la première fois depuis de nombreuses années. L'entreprise a dépassé le point mort grâce à un développement d'environ 10% de son chiffre d'affaires par rapport à l'année 1998.





La premier objectif majeur, un fois réalisées les modifications juridiques, est la poursuite du développement du chiffre d'affaires. Le potentiel de développement des plans de cuisine en lamellé-collé sur le marché des cuisinistes haut de gamme est suffisant dans un premier temps. Des actions d'entretien de la clientèle complétées par une animation des commerciaux doivent à elles seules, si elles sont bien faites, permettre d'assurer une progression sensible. L'extension de la gamme des produits peut la renforcer.





D'autres couples produit/marché peuvent permettre contribuer au développement du chiffre d'affaires. L'activité en tables et chaises a diminué à un point tel que cette activité pourrait être abandonnée et remplacée par de nouveaux produits. Cette progression doit permettre à FLIP de réaliser des bénéfices, d'améliorer sa structure financière et d'augmenter sa capacité d'autofinancement.





Le développement commercial est nécessaire pour accroître les capacités de financement afin d'améliorer l'outil de production pour le mettre aux normes puis accroître la capacité de production avec le personnel actuellement présent dans l'entreprise. A défaut, il sera nécessaire de réduire le personnel.





La mise en place d'une organisation administrative et comptable efficace permettra d'assurer le respect des obligations légales et le suivi au jour le jour de la marche de l'entreprise. L'amélioration du management est également souhaitable et passe principalement par la définition et la communication d'une organisation favorisant la prise de responsabilité et par de la formation. La différenciation progressive des salaires en fonction des responsabilités et des résultats pourra se faire avec l'amélioration des résultats.








3.2.2 - Structure juridique et assainissement financier.





Les principales mesures sont :





-	négociation d'un calendrier de règlement des dettes sociales ;





-	mise en place d'une S.C.I. :


*	rachat par la S.C.I. de l'atelier et de la maison d'habitation ;


*	location de l'atelier à la S.A.R.L. ;


*	construction par la S.C.I. du bâtiment destiné à l'atelier de finition ;





-	financement de la S.C.I. pour partie par des emprunts bancaires ou un apport des associés, pour partie par les comptes courants d'associés de FLIP ;





-	apport de trésorerie à la S.A.R.L. de 500 KF environ à cette occasion, le montant exact est à préciser à la clôture de l'exercice 2000 ;





-	réalisation des investissements de FLIP en faisant appel au moins en partie à des emprunts bancaires.





Ces mesures impliquent que le résultat de la négociation sur le règlement des dettes sociales soit supportable par l'entreprise et que le développement de l'entreprise soit suffisant pour améliorer nettement sa rentabilité.





3.2.3 - Développer le chiffre d'affaires.





Le développement, autant qu'il est possible, du chiffre d'affaires réalisé en lamellé-collé avec les cuisinistes haut de gamme s'impose. Les actions prévues sont les suivantes :





-	communiquer régulièrement avec les clients : au moins deux actions de communication par an, sur des produits nouveaux, sur des produits existants à développer, sur des outils d'aide à la vente, etc. ;





-	animer et stimuler le réseau des commerciaux :


*	reprendre et maintenir les relations régulières avec eux (hebdomadaire par fax et téléphone, mensuelle) ;


*	mettre en place un programme annuel de visites des clients sur le terrain avec les commerciaux ;


*	faire le diagnostic de chaque secteur commercial et prendre les mesures adaptées pour une plus grande efficacité commerciale : fixation en commun d'objectifs commerciaux, recrutement de représentants sur les secteurs non couverts, changement de représentant si nécessaire ;





-	mettre à jour et compléter avec les nouveaux produits le catalogue�, revoir à cette occasion la politique de prix ;





-	ajouter de nouveaux produits au catalogue :


*	tables en lamellé-collé ;


*	plans de salles de bain.





Pour renforcer ce développement, il peut-être également souhaitable de refaire le salon national sur la cuisine s'il continue à exister. Un complément d'étude sur l'intérêt est cependant à faire.�





D'autres couples produit/marché seront à développer à terme. L'étude reste à faire, les choix dépendront des possibilités du marché mais également des investissements dans l'atelier de production. Parmi les principaux couples envisagés, il y a :





-	les tables et chaises rustiques : le niveau actuel de l'activité est devenu si bas que l'effort à faire est proche de celui d'un nouveau couple produit/marché ; l'organisation de la production est également à revoir ;





-	les plans de salles de bain sur le marché des bainistes haut de gamme : il s'agit de pénétrer un nouveau marché et de mettre en place le réseau commercial ;





En revanche, FLIP peut être amené à saisir des opportunités qui se présente. Cela peut être le cas d'une opportunité d'exportation, d'une demande de sous-traitance d'un fabricant, etc.





�
3.2.4 - Améliorer l'outil de production.





Certains des investissements dans l'atelier sont obligatoires pour le mettre aux normes. L'investissement principal concerne une cabine de vernissage pour l'atelier de finition, mis en place dans un bâtiment à construire par la S.C.I.. Le montant estimé de l'investissement est de 350 KF pour l'équipement, de 150 KF pour le bâtiment. Il peut éventuellement être revu à la hausse en fonction d'exigences que pourrait avoir la CRAM. Dans une première approche, les subventions accordées devraient couvrir le complément de coût. Le dimensionnement précis de l'atelier de finition est à faire après l'étude et le choix des nouveaux couples produit/marché à développer.





La mise aux normes des autres équipements peut amener à renouveler certaines machines plutôt qu'à les modifier. Le montant global estimé des investissements à faire est de l'ordre de 100 KF, cette estimation demande cependant à être précisée.





L'investissement le plus important devrait être un machine à commande numérique pour la découpe des plans de travail. L'investissement est de l'ordre de 800 KF. Il va augmenter sensiblement la capacité de production de l'atelier. Il implique la formation à son utilisation de 2 personnes au moins. Il pourra se faire au plus tôt en début de l'année 2001. Cet investissement peut demander des investissements complémentaires dans l'immeuble atelier qui serait réalisés, selon leur nature, par la S.A.R.L. ou la S.C.I. en projet.





Ces investissements vont également demander une réflexion sur les processus de production avec l'étude des conséquences sur l'organisation physique de l'atelier et l'analyse des postes de production.��





3.2.5 - Organisation administrative et management.





La modification de l'organisation administrative a pour principaux objectifs de :





-	diminuer le temps passé aux tâches administratives ;





-	améliorer la fiabilité des informations comptables permettant de mieux connaître le fonctionnement économique et la situation financière de l'entreprise ;





-	avoir des outils de gestion au jour le jour, et mettre en place un tableau de bord avec les principaux indicateurs pour chaque secteur.





Les principales mesures sont les suivantes :





-	confier la responsabilité de la clôture des comptes et des déclarations à un expert  comptable qui sera également chargé de conseiller l'entreprise sur les décisions fiscales et sociales ;





-	déléguer à la secrétaire l'enregistrement courant de la comptabilité ;





-	élaborer le tableau de bord en utilisant le plus possible les informations issues du logiciel de gestion et de comptabilité complétées par un enregistrement simple pour les autres indicateurs (ex. : taux de S.A.V.) ;





-	faire des prévisions annuelles du résultat et de la trésorerie prévisionnelle, complétée par une prévision à court terme de la trésorerie ;





L'organisation issue de l'histoire de l'entreprise demande à être modifiée afin de tendre vers des responsabilités mieux assumées conduisant à plus d'initiatives :





-	préciser l'organisation actuelle en s'appuyant sur l'organisation souhaitable à terme, les compétences des personnes présentes et leurs capacités d'évolution ;





-	mettre progressivement en place des délégations avec les contrôles que cela implique en incitant les personnes à prendre des initiatives dans les limites de leur délégation ;





-	mettre en place des formations pour que les personnes puissent assumer des délégations plus larges ;





-	mettre en place un système de communication basé sur des réunions régulières qui dans un premier temps concerne principalement les associés :


*	au moins une fois par an, si possible une fois par trimestre, réunir les associés pour contrôler la stratégie et prendre les décisions politiques ;


*	une fois par mois, faire une réunion au niveau stratégique de suivre l'atteinte des objectifs et faire les ajustements nécessaires, autrement dit adapter les priorités ;


*	une fois par semaine, faire une réunion opérationnelle pour décider des priorités à court terme ;


*	une fois ou deux par an, réunir l'ensemble du personnel pour communiquer sur la situation de l'entreprise, ses perspectives et ses objectifs majeurs ;





-	faire appel à de la sous-traitance ou à des prestataires de service pour rester centré sur les compétences-clés de l'entreprise.





La mise en place des 35 heures est une obligation légale à réaliser normalement en 2001, ou en fin d'année 2000 si cela est possible. Elle doit se faire en se basant sur les modifications de l'organisation et du management prévues.





Le plan de formation comprend� :





-	formation à l'utilisation des outils bureautiques ;





-	formation de base à la comptabilité ;





-	complément de formation à l'utilisation du logiciel de gestion, en cohérence avec les besoins de l'organisation administrative et comptable ;





-	une initiation à l'informatique complétée par une formation à l'utilisation de la commande numérique ; une formation à la CAO peut être faite par anticipation ;





-	formation technique selon le poste occupé à l'atelier (finition par exemple) ;





-	à plus long terme, des formations complémentaires sont souhaitables :


*	formation commerciale : bases sur la vente, animation d'un réseau de commerciaux ;


*	formation générale à la fonction de chef d'entreprise ;


*	formation au management des hommes pour ceux qui auront des responsabilités d'animation d'équipe ;


*	formation à l'accueil.





Dans le domaine des rémunérations, il est obligatoire de mettre en place les 35 heures et de faire les aménagements salariaux qui sont liés. Cette mise en place ne pourra se faire qu'en 2001.





Pour accompagner la mise en place de délégations impliquant de plus grandes responsabilités, il est nécessaire de mettre en place progressivement, avec un rythme en accord avec les évolutions de la culture de l'entreprise que cela implique, une différenciation des salaires prenant en compte les responsabilités et les résultats individuels. Il paraît obligatoire également de prendre en compte les résultats collectifs.





4 - Prévision de résultat.





Le résultat à prendre en considération est le résultat d'exploitation auquel s'ajoute le résultat financier. Le résultat exceptionnel est en effet difficile à interpréter tant que le bilan de FLIP ne sera pas corrigé avec la connaissance précise des dettes et des pénalités qui pourraient encore être dues.





En 1998, ce résultat était équilibré. En 1999, il est de 290 000 F pour un chiffre d'affaires de 4 600 000 F. Le prévisionnel pour 2000 a été établi sur un chiffre d'affaires de 5 000 000 F. Le résultat est alors de 400 000 F environ et la capacité d'autofinancement est alors de l'ordre de 450 000 F.





Les derniers chiffres connus pour l'année 2000 laissent prévoir un chiffre d'affaires du même ordre de grandeur que celui réalisé en 1999. La marge brute devrait être meilleure, la part du lamellé-collé étant plus importante. Le résultat devrait être de l'ordre de 300 000 F, ce qui est une nette amélioration par rapport au passé. Le redressement de l'entreprise demande cependant que soit rapidement atteint l'objectif des 5 000 000 F de chiffre d'affaires.





�
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�
FLIP


Tableau de bord :


premiers indicateurs








La liste ci-dessous contient les premiers indicateurs qui peuvent servir de tableau de bord global de l'entreprise. Ils ont pour objectif de permettre aux associés d'avoir une vue globale de la situation de l'entreprise. 





Une représentation graphique de ces indicateurs facilite la lecture et permet de soulever les questions que posent les évolutions constatées, qu'elles soient favorables ou défavorables.





Des indicateurs plus détaillés sont souvent souhaitables. Ils vont servir à expliquer certaines caractéristiques des évolutions constatées. Par exemple, une répartition du C.A. par type de produit permettra d'expliquer l'évolution de la marge. La liste ci-dessous ne donne que les indicateurs globaux :





-	chiffre d'affaires global





-	carnet de commandes : commandes enregistrées restant à livrer en valeur





-	carnet de commandes : commandes enregistrées restant à livrer en surfaces (surfaces en commande)





-	commandes cumulées depuis le début de l'exercice





-	marge globale sur matière





-	marge brute globale





-	situation de la trésorerie y compris les effets escomptés





-	situation de la trésorerie et des dettes et créances





-	SAV : prix de vente des produits échangés, refaits





L'utilisation régulière de ces indicateurs amènera à les améliorer progressivement sur la forme, et à les compléter pour avoir une vue globale plus complète. Mais le nombre total doit rester faible. Les indicateurs doivent être rapides à établir.





�
Organisation de FLIP








La description qui suit est une description de l'organisation à terme, elle est faite en terme de responsabilités et indépendamment des personnes.





Gérance





Proposer aux associés les décisions du niveau politique





Assurer les obligations légales de l'entreprise au niveau des associés





Animer les associés





Direction





Assurer le bon fonctionnement de l'entreprise





Proposer en accord avec la gérance et préparer les décisions de niveau politique





Prendre les décisions du niveau stratégique





Mettre en oeuvre la stratégie





Animer les autres responsables et le personnel (notamment communication interne)





Assurer les relations financières





Assurer les relations commerciales avec les plus gros clients, en particulier les marques pour lesquelles FLIP est sous-traitant





Prendre les décisions sur la politique de produits et de prix





Assurer les relations avec les fournisseurs les plus importants (cette responsabilité serait peut-être plus à sa place dans la Production)





�
Production





Organiser (ordonnancer) la production





Assurer le reste des achats





Assurer la gestion des stocks





Animer le personnel de production





Proposer (et étudier) les investissements à faire pour la production





Assurer l'entretien du bâtiment, des installation et du matériel





Assurer la qualité de la production et la conformité à la commande





Assurer la fonction de bureau méthode : prototypes, processus de production





Assurer l'emballage





Maîtriser les coûts de production





Bureau d'étude


(Il s'agit en fait de la fonction technico-commerciale de l'entreprise)





Assurer le devisage et l'étude de la faisabilité des demandes des clients





Etablir les bons de fabrication





Négocier (devis, délais) et conclure les contrats avec les clients





Atteindre les objectifs de marge de fabrication





Assurer le S.A.V.





Responsabilité des règlements des clients





Assurer l'expédition





�
Direction commerciale





Atteindre les objectifs de vente





Proposer la stratégie commerciale (couples produit/marché, prix, qualité, services)





Animer les vendeurs





Assurer la communication externe (communication institutionnelle, publicité, documentation commerciale, outils d'aide à la vente)





Recueillir les informations sur les marchés (notamment la concurrence)





Recueillir les informations sur les attentes et les besoins des clients





Assurer la définition et le lancement des nouveaux produits





Gestion et administration





Assurer les obligations administratives (principalement fiscales et sociales)





Assurer la tenue de la comptabilité et de l'analytique de l'entreprise





Faire les études économiques et établir les prix de revient prévisionnels





Gérer la trésorerie et assurer les relations avec les banques





Etablir les prévisions et en assurer le suivi





Concevoir et tenir le tableau de bord





Suivre la réglementation fiscale et proposer les décisions adaptées à l'évolution





Gestion des ressources humaines





Suivre la réglementation sociale et proposer les décisions adaptées à l'évolution





Proposer, mettre en oeuvre la politique de promotion et la politique salariale





Proposer et mettre en oeuvre la politique de formation





Appuyer les responsables d'équipe dans l'animation de leur équipe


�
 Axes stratégiques, première réflexion








Cette annexe présente les axes stratégiques retenus par FLIP dans un premier stade d'élaboration et une liste d'actions qui en découlent. Ces actions sont reprises en annexe du rapport parce qu'elle peuvent présenter un intérêt dans l'avenir.





1. Développer le marché des cuisinistes haut de gamme.





Développer l'offre de formes complexes, revoir les tarifs pour ces formes pour mieux valoriser ce travail (la capacité à faire des plans ayant des formes complexes est un des atouts de FLIP par rapport à la concurrence).





Faciliter la vie des cuisinistes, et celle des commerciaux en :


-	leur donnant les outils permettant de calculer les devis (pour des formes simples) ;


-	leur donnant des outils d'aide à la vente (compléter les outils qu'ils ont déjà) ;





Continuer à élargir la gamme en essence et finitions.





Compléter la gamme de produits avec de nouveaux produits de type accessoires ou options, notamment à la suite de demandes de clients (ex. : égouttoirs).





Proposer des tables modernes, dans le style des plans de cuisine, avec quelques plans types mais aussi la possibilité de les faire sur mesure.





Passer des accords de partenariat ou faire de la prescription simple ou réciproque avec des fabricants de produits complémentaires à ceux de FLIP (ex. : chaises).





Fidéliser les cuisinistes en favorisant les bons clients par des mesures comme : appuis particuliers, remise financière, cadeaux, visites plus importantes des commerciaux, personnalisation de la relation.





Prospecter de nouveaux cuisinistes.





Exporter.





Développer la communication dans tous ses aspects.





Proposer aux cuisinistes les produits salle de bain.





Prospecter les bainistes haut de gamme qui font déjà partie de la clientèles des commerciaux actuels.





Proposer des accessoires pour cuisines et salles de bain.





Améliorer la relation avec les commerciaux : relation à partir de FLIP, visites régulières, tournées avec les représentants.





�
2. Relancer les tables et chaises rustiques.





Le marché est celui des cuisinistes haut de gamme rustique.





Deux scénarios au moins sont possibles : relance progressive, relance forte.





Relancer la gamme existante après l'avoir réduite et avoir révisé les prix.





Prendre les informations et étudier la position actuelle des principaux concurrents (offre, atouts et handicaps).





Fabriquer les pièces détachées en période creuse et les stocker.





Etablir les statistiques pour connaître les besoins en pièces détachées.





Elargir la gamme simplement, sans que cela implique de changements importants dans la technique de fabrication.





Améliorer la fabrication (améliorer la qualité des produits).





Rationaliser la fabrication.





Faire la communication sur la relance aux commerciaux et aux clients.





Trouver de nouveaux commerciaux (Seuls 3 des 9 commerciaux ont la carte Tables et Chaises).





Faire une promotion de relance.





Proposer sur une partie des produits des délais courts (la demande de délais courts est de plus en plus fréquente).





Etudier les possibilités de partenariat avec des fabricants de cuisine.





Finition : mettre au point la communication technique avec les fabricants pour garantir au client qu'il aura la même finition que les autres éléments de son mobilier de cuisine.





Etudier le transport des tables et chaises (la solution actuelle est moins satisfaisante que par le passé).





Envisager une unité de fabrication séparée.





Envisager une machine à commande numérique.





�
3. Saisir les opportunités qui se présentent, maintenir la présence sur les marchés secondaires pour FLIP.





Il s'agit de saisir les opportunités qui se présentent (demandes spontanées, prescriptions faites par des relations, etc.) en y mettant peu de moyens commerciaux, en ne retenant que les opportunités rentables et qui sont compatibles avec les plans d'action prioritaires.





Cela concerne actuellement Unibain ou des demandes du même type que pour le Stade de France ou Vivendi.





4. Se préparer à une augmentation de la charge de travail.





Actuellement, la charge peut être augmentée les mois creux. En revanche, un développement demande des aménagements pour répondre à la demande les mois de pointe.





Fabriquer certaines pièces en anticipation.





Sous-traiter une partie de la fabrication en période de pointe (cette mesure semble difficile à mettre en oeuvre, les précédents essais de sous-traitance n'ont pas été satisfaisants).





Annualiser le temps de travail, passer aux 35 heures.





Faire des CDD en période de pointe.





Automatiser le travail de bureau.





Faire des investissements ou des aménagements de l'atelier pour mieux passer la période de pointe (ex. : scie).





5. Investissements.





Certains investissements sont impératifs pour des raisons de conditions de travail ou de réglementation.





Atelier de finition.





Local de stockage des chaises.





Deuxième scie.





Etudier le poste emballage (technique d'emballage, investissements et aménagements qui en découlent).





Investissement en logiciels pour la gestion (probablement en partie spécifiques).





Matériel de manutention.





Mise aux normes.





�
6. Autres actions.





Organisation.





Assainissement financier.





Recherche d'économies.








Suite de la réflexion sur la stratégie.





Faire des plans d'action.





-	sélectionner les actions prioritaires par une réflexion coûts/bénéfices ;





-	élaborer deux ou trois scénarios possibles, établir le scénario retenu ;





-	établir les principaux plans d'action sur 2 ou 3 ans pour avoir des plans d'action réalistes sur la première année ;





-	estimer les résultats attendus (cette estimation commence dès la sélection des actions prioritaires, dans cette étape, il s'agit de les repréciser en ayant une vue d'ensemble).





Vérifier la cohérence de l'ensemble.





Etablir un prévisionnel précis.
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�PAGE \n° "'Page: 'n°'�'"  ��faire une politique de promotion, revoir la politique de prix


�PAGE \n° "'Page: 'n°'�'"  ��faire les salons régionaux, sans exposer mais pour prospecter. Eventuellement, être présent sur le stand d'un client


�PAGE \n° "'Page: 'n°'�'"  ��prendre également en compte les exigences en matière de déchets


�PAGE \n° "'Page: 'n°'�'"  ��penser à formaliser le savoir-faire


�PAGE \n° "'Page: 'n°'�'"  ��demander le financement de la formation par l'intermédiaire de l'AGEFOS, Hélène BROSSE (EDDF, FSE)








