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INTRODUCTION GENERALE

Restant marqué par la crise économique et finameorendiale, 'économie mondiale

n'a pu retrouver les conditions de la croissance aenées précédentes qui auraient été
favorables au progres économique et social des paysiéveloppement. De plus, le
phénomene de la mondialisation et du changemehhaémgique a amplifié I'inégalité de
croissance dans ces pays. De ces événementsplefrations Sud-Sud se sont fortifiées pour
le développement du commerce, de la finance etirdeestissement. Malgré I'existence de
ces collaborations, Madagascar plonge dans une pabtique entrainant 'économie dans
une position critique telle que la fermeture desregmises, 'augmentation galopante du

chémage ainsi que de linflation,...

Selon le rapport de 'INSTAYT de 2009 & 2011, nous avons enregistré des taux de
croissance du Produit Intérieur Brut ou PIB de %4,D,4% et 1,6%, des taux de croissance
par secteur d'activité, de 8,5%, -3,4% et -0,1%rdeusecteur primaire, de -7,8%, 0,2% et
2,3% pour le secteur secondaire et de -7,5%, 1{79%4% pour le secteur tertiaire. D’aprés
le MEEI, d’'une part a cause de la crise économimuaadiale, les échanges commerciales de
la Grande-lle avec I'extérieur se sont baisséesut Thabord nous avons remarqué des
réductions touchant la demande et les prix desyidbcaux destinés a I'exportation: en
2010, nous avons connu une diminution de 30% duges crevettes par rapport a celui de
2008. Ensuite, la fermeture d’Entreprises Franemgendra la perte de plusieurs emplois due
au non renouvellement des commandes des clieatsgéis. Et enfin, par rapport a 'année
2008, les aides budgétaires et dons-projets orindérde 75% en 2009 et de 35% en 2010
D’une autre part, avec la persistance de la ciiéiéique actuelle, par rapport a 'année 2008,
nous avons enregistré des taux de croissance fseghns les branches du BTP, des
industries textiles et des Zones Franches IndlsBjeespectivement de 17,5%, 30% et 15%
en 2018. Ces derniers sont dus & l'arrét des financemexitgieurs surtout ceux de I'Union
Européenne, sur la réalisation des grands projetgedtissements pour la construction des
infrastructures de base indispensable au dévelogpegconomique, et la suspension de
I'éligibilité de Madagascar a I’African Growth Opnonity Act ou AGOA. De ce fait, ces

crises engendrent une dégradation des conditionsedde la population, suite aux pertes

L INSTAT, «Tableau de Bord de 'Economie », Juiétl3.
2 MEEI, « Rapport Economique et Financier », 2009%2.

3 MEEI, « Rapport Economique et Financier », 20093522



d’emplois et a l'augmentation du prix des PPN etsawn recul de la croissance et du
développement économique du pays, faute de finagedes activités économiques et du

secteur privé.

Pour faire face a cette complexité et a cette tartme de songénvironnement, les
entreprises sont donc obligées de chercher de Hesivstratégies pour atteindre leurs
objectifs, qu’est le profit ; d’accroitre leur pemnfnance et de rester compétitives sur le marché
de la concurrence ; et de survivre aux éventuelisss. Elles doivent; en effet, étre créatives
et réactives, pour pouvoir s'élargir sur I'efficegi I'efficience; laypertinence et la qualité.
Mais elles ne doivent pas se baser uniquementasoirolduction de, biens et services. Ce qui

nécessite alors, une meilleure prise de décisiotegilotage de l'entreprise.

Pour piloter, le manager doit avoir en sa_possessidfisamment d’information
concernant son entreprise. Des informations pravies@ différents directions et services de
I'entreprise ainsi que celles soutirées de la' eopage. Tout d'abord, les informations
descendantes permettant de régler et d’efienterciesirs de leurs taches et de leurs fonctions
afin d’atteindre les objectifs. Ensuite, |es inf@atmns ascendantes permettant de détecter, de
constater et de vérifier les éventuelles erfeurs dfen trouver solutions, celles-ci se
comportent en feed-badkes directives. Aprés, les informations horizorggbermettant de
coordonner les taches et les attentes d’'un nivéémarbhique. Et enfin, les informations
obtenues de la concurrence permettent d’'avoir ugrcapde ses objectifs et/ou de ses
stratégies et, aussi de connaitre ses, résultats @mcas, posséder des informations fiables,
pertinentes et suffisantes permet au manager aelggrées meilleures décisions pour avoir de

I'avantage concurrentiel, pouvant se traduire corataat le succes de I'entreprise.

Or, I'entreprisé elle-méme est aussi une orgamisatomplexe, par l'interdépendance
des différents éléments; internes et externesrtgosant. Le manager se trouve alors parfois
dans une impasse car/l se peut qu'il se perde slsmmultitudes taches et occupations, ainsi
il lui arrive de nespas reconnaitre les informatiau les éléments les plus déterminants afin

de prendre la/les melilleure(s) décision(s) dangrsmail.

De ce fait, avoir de bons outils de gestion de desnet d’informations s’avere
nécessaire. Et dans ce présent travail, nous allbosder un de ces instruments, un outil
permettant de réduire I'incertitude, de stabilisieformation, de faciliter la communication,

de dynamiser la réflexion et de maitriser le risguesein d’une entreprise.



Cependant, l'utilisation du Tableau de Bord ou TpEBmet au manager de s’orienter
vers la conduite de I'organisation, de facilitetdature et la compréhension des informations
et de prévoir les éventuels obstacles, ce par dés lles indicateurs dans lesquels les
dimensions tactiques et stratégiques de I'entremsit intégrées et observées. Le terme TDB
est un mot emprunté de l'industrie automobile pdésigner un ensemble d’informations
précises qui permet d'étre informé d’'un coup d'a@filne situation donnée. Mais la notion de
TDB d’entreprise n’est apparue, aux Etats-Unis, daes les années 40 et n’a été utilisée que
pour décrire I'élaboration et la mise en circulatdies documents. Actuellement le systeme de
saisie, de traitement et de diffusion interne diinfations quantitatives a été inséré dans cette
notion de TDB, et ce de maniere systématique amalle. De cette insertion, le manager
peut mesurer le degré de réactivité de I'entitdiguer le degré de décentralisation, connaitre
les objets du champ d’application ainsi que la ratlies informations fournies, que ce soit a
caractére financier ou non financier, ou interneegpierne a I'organisation. Il existe plusieurs
définitions d’'un TDB. Avant tout, c’est un systéme mesure de la performance fournissant
aux cadres dirigeants un panorama rapide mais ebndpl leurs affaires. C’est aussi une
représentation chiffrée des principales informatiomécessaires aux dirigeants pour le
contrdle de I'exécution d’un programme d’actionl’etientation en cas d’écarts par rapport
aux projets ou aux projections. Le TDB est donadaoument de référence qui contient des
informations de synthése destinées a des respesgadulir les aider a conduire, dans le temps

et I'espace, leurs actions.

Dans cette perspective, pour mieux cerner le tetrhableau de Bord », nous avons
choisi d’effectuer une série de visite au sein elexdgrandes entreprises renommeée dans notre
pays, l'une dans le domaine de I'hydrocarbure attfe dans le domaine du tabac;
entreprises qui ont connu, affronté et surmontéémdihts obstacles aussi bien internes
gu’externes mais surtout elles ont survécu a Isecpersistante a Madagascar depuis déja
2009. Comme nous le savons tous, du libre échdegesociétés font face a des concurrents
de plus en plus forts et agressifs. Mais il esengaire de disposer de bons outils de gestion
et de contrdle efficace et de rester parmi leslengd. D’ou le fait qu’elles soient pérennisées
malgré leur environnement instable est d0 a lsdiion de bon outils de pilotage et d’'une
bonne prise de décision des responsables pourenaime cap de la société. Nos choix se
sont alors focalisé sur la sociét® Promotion et Distribution de tabacs a Madagascar
(PROMODIM) filiale du Groupe Impérial Tobacco Madagar et la société Galana



Distribution Pétroliere (GDP) du Groupe Galana afiavoir les données nécessaires pour
effectuer ce travail de mémoire dont le théme este Tableau de Bord : facteur de succes
de I'entreprise » encherchant a mettre en exergue la notion de la pgesdécision au sein
d’'une entité Mais avant d’entamer le vif de notre sujet, il @&tessaire de poser ces quelques
questions afin de n’en formuler qu’'une problématiq@uelle est I'importance du TDB pour
une société ? Quels indicateurs vont permettre dsurer la réalisation des progrées ?
Comment une société peut savoir si les facteunstiftis sont les bons ? Quelles actions
d’amélioration vont permettre d’atteindre ces otife® Les autres outils d’informations ne
suffisent-ils pas pour orienter les actions etfiagpde décision dans une entreprise ? Quel

type de décision le TDB doit-il permettre de pré&par

De ces questions, nous pouvons alors en déduineneoproblématique principale la

guestion suivante« Qu’apporte le Tableau de Bord pour le succes dduentreprise ? »

De cette problématique, I'objectif global de cateherche est de favoriser le bon
pilotage de I'entreprise afin d’avoir de meilleurgerformances »Ainsi, pour atteindre
I'objectif cité ci-dessus, nous proposerons lesxdebjectifs spécifigues suivants : tout
d’abord, d« aider la direction au bon pilotage organisatiohile I'entreprise » c’est-a-dire
leur donner un coup de mains au niveau gestiongeingsation ; puis d« analyser les écarts
constatés entre les prévisions et les réalisatfpms étre plus performant ¢'est-a-dire leur
avancer et suggérer de nouveaux points de vuaghaktics dans la gestion de I'entreprise

Dans le cadre de cette étude, et surtout apres aeéberminé la problématique

générale, I'objectif global et les objectifs spipiks, deux hypotheses sont alors a vérifier :

- Premiére hypothesele tableau de bord offre le reflet du fonctionnememle
I'entreprise.En détail, cela consiste & déterminer si le tabtEabord est la base du systeme
de décision menant l'entreprise vers lI'axe des ailfge et si le tableau de bord aide

I'entreprise a se placer sur le marché économique.

- Deuxiéme hypothésele tableau de bord est un moyen de maitriser lestdars de
succes de I'entreprisdl nous est alors utile de démontrer si le tablda bord est le garant

de la mise en ceuvre de la démarche du progresdeugterminer qu'’il est un outil d’aide a



la gestion composé d'un ensemble de rapport etlidateur afin de pouvoir prendre des

décisions.

A la réalisation de cet ouvrage, des recherchesmdentaires ont été effectués pour
compléter les données obtenues lors des visites, &fin de mener a bien notre analyse. A ce
propos, I'application du modéle IMMRED sera la grdare de rédaction de ce mémoire.
D’ou, il sera structuré en trois grandes partistimlites :

- La premiere partie exposera les matériels et ldhadés adoptés a I'élaboration de ce
travail de recherche. Tout d’abord, nous présenten premier chapitre la présentation
générale du domaine d’étude : la justificationaledne d’études ainsi que la présentation des
entreprises et les sources et traitements des denRélis nous parlerons ensuite en second
chapitre la méthodologie : les démarches méthodpleg, les méthodes d’analyses et les

cadres théoriques de I'étude ;

- Puis la seconde partie est réservée aux résultattnus lors de nos de visites
d’entreprise. Il suffit seulement d’annoncer et tia@ine une remarque ou un commentaire sur

ces résultats ;

- Enfin, la derniére partie est réservée aux analgsesscussions des résultats avancés
dans la seconde partie, a la validation ou nonhgpsthéses énumérées dans l'introduction,

ainsi qu’aux différentes recommandations que naggérons.



PREMIERE PARTIE .

MATERIELS ET METHODES

Dans toute élaboration d’ouvrage, c’est la pertieeat la précision des matériels et

des méthodes utilisés qui déterminent le bien-fashel® résultats obtenus ainsi que I'atteinte
des objectifs. D’ou, dans le cadre de cette prapartie, nous allons mettre en exergue deux
chapitres distincts : d’'une part, la présentatiénégale du domaine d’étude, c’est-a-dire ce
qui nous ont permis de faire les collectes desrin&bions. Et d’autre part, la méthodologie

gue nous avons utilisée a I'élaboration et a lalifsation de ce mémoire.



Chapitre | : Présentation générale du domaine d’étde

Apres avoir présenté le theme et le cadre généralagtail a effectuer, ce chapitre est
jugé nécessaire puisqu’il détermine les différemtieases de la recherche, c’'est a dire de la
phase de préparation, passant a la phase de tiéaligasqu’'a la phase d’obtention des
données que l'on voudrait traiter. De ce fait, mémoire n'a pas pu étre réalisé sans
I'existence de différents matériels utilisés. De@ghapitre, qui est subdivisé en trois grandes
sections, afin d’éclaircir I'obtention des diffétea données, nous allons voir en premier la
justification du choix de la zone d'étude, en secoous exposerons les présentations des
entreprises que nous avons choisies, et en denmas donnerons les sources et les

traitements des données obtenues.
Section 1 : Justification de la zone d’étude

Les raisons pour lesquelles nous avons choisi ¢t PROMODIM filiale du
Groupe Imperial Tobacco Madagascar et la sociét® @D Groupe Galana comme zone
d’étude pour notre theme de mémoire sont : toubatd comme nous le savons tous, I'un
des secteurs contribuant énormément a la conetitutes recettes de I'Etat est le secteur
tabac, car le groupe a payé une taxe de plus d{AB@0 milliards en 201*] soit & peu prés le
10% des recettes fiscalade I'Etat. Et que le secteur de I'hydrocarbureusssecteur sensible
pour toute activité industrielle, économique etialecdu pays, car il contribue pour plus de
60% des ressources de I'Etat. Puis elles sontddesedeux des entreprises de distribution de
grande envergure et de grande notoriété ; couprastjue la totalité du marché intérieur et de
renommée internationale. Car, non la premiére espasition monopolistique du secteur
tabac a Madagascar, possédant plus de 90% en PBdluavréseau de distribution de 17
agences et sous-agerftds numéro quatre du secteur tabac au mondea deuxiéme est le
numeéro deux de I'hydrocarbure au niveau natior@spdant 26% en PDM avec un réseau de
distribution de 70 stations serviéest le numéro un dans I'Océan Indien. Enfin, coniene
GIT emploie plus de 27 000 personnes, ce qui vieaitqiie plus d’'une centaine de milliers de
personnes vivent directement des activités de ustrie, ceux qui répondaient donc aux

demandes des PED dans la contribution a 'augmentdu PIB et a la création d’emploi,

4 Madagascar Matin, 04 octobre 2013.
® Cours Finances Publiques, année 2012.

6 PROMODIM, Direction Audit et Contréle Interne, 2013
! GDP, Direction Travaux-Maintenance, 2013.



d'ou elles tiennent une place importante sur I'éoie malgache. De ce fait, faire

fonctionner de telles entreprises nécessite donmoeailleur systéme et un bon outil de gestion
et de management. Ainsi, nous avons choisi d’'aerenbs études vers le theme en question
dans les entreprises citées ci-dessus, plus exactetdans quelques directions clés de ces
entreprises telles que : la Direction Ressourcemaiioes (DRH) et la Direction Audit et

Controle Interne (DACI) de la PROMODIM ainsi quenddes départements constituant la
Direction Opérations (DIRO) de la GDP, tels que Diépartement Travaux-Maintenance, le

Département Logistique et le Département Supply.
Section 2 : Présentation des entreprises

Dans cette section nous exposerons une a uneoligige, le statut et I'organisation

interne de chaque entreprise.

2.1 Historiques des entreprises

Nous allons tout d’abord voir 'historique de la ®RODIM puis aprés celle du
Groupe GALANA.

2.1.1 Historique de la société PROMODIM

Comme cette derniére est une filiale d’un groupesdciété, il est évident de parler
d’'une bréve histoire du groupe. Le GIT Madagasadrume filiale du géant britannique
Imperial Tobacco Group ceuvrant dans le secteuctdepuis 1901. En 1987, a la suite d’'une
crise sur le marché du tabac, I'Etat malgache acbliéeune solution auprés du groupe
BOLLORE. La coopération de ce dernier au groupelpecteur de tabac francais SEITA leur
a permis de pénétrer le marché africain, et d’'oecigonuméro un mondial de producteurs de
cigarettes par l'intermédiaire de leur représen@G@RALMA International. En Avril 2001,
BOLLORE a cédé 75% de ses parts dans la holdingAL®R au groupe britannique. Selon
I'arrété interministériel n°3731/89 du 07 juille®89, ce dernier rassemble désormais quatre
sociétés couvrant les segments clés de la filaébad a Madagascar, telles que: SOCTAM,
SITAM, SACIMEM et PROMODIM, que I'on peut présentmme suit :



Figure 1 : Représentation du Groupe Imperial Tobadadagascar

GROUPE IMPERIAL TOBACCO MADAGASCAR |

SOCTAM SITAM SACIMEM PROMODOM /

Culture de Tabac traitement de tabac manufacture de cigarettes Distribution

Source: PROMODIM, 2013.

La société de Promotion et Distribution de tabadsladagascar ou PROMODIM
consiste a la commercialisation des cigarettesypresl par le groupe. Créée en juillet 1990
sous la forme sociale d’'une Société Anonyme autaaghiAriary 200.000, I'Etat I'a concédé
au groupe CORALMA. En 1991, elle a pu procéder a angmentation de capital, fixé a
Ariary 100.000.000 et implanter onze agences, tigsadans toute I'lle afin d’accroitre sa
PDM. En 1992-1993, elle a conclu des contrats dieskaté de vente avec les sociétés
PAPMAD et VARATRAFO en vue de réaliser une stratédg diversification de ses produits
et de ses activités. En 1994, elle exportait sesques de cigarettes sur le marché
Mozambicain, Comorien et Mahorais. En 1995, ceodgpons se sont arrétées suite a des
problemes de législation. En cette méme année, eelieis en vente les produits de la
COMADIS. En 1997, elle a décidé de délaisser léeaproduits et de revenir a sa principale
activité qui n’est autre gue promotion et la distribution du tabac. En 20@D2, le groupe
CORALMA est devenu un groupe manufacturier de tadnraglo-saxon d’Imperial Tobacco
apres sa vente. En 2011, elle a élargi son réseadistribution en 17 agences et sous-

agences.

2.1.2 Historique du Groupe GALANA

Le nom de GALANA est tiréee du nom d’une riviére idanya, elle a pour devise : «
Les petites rivieres font des grandes eaux ». EméE991, il s’est rapidement développé dans
le négoce international de produits pétrolierspraphant les producteurs du Moyen-Orient et
les clients des lles de I'Océan Indien, de I'Afiégde I'Est et Australe. Il était le principal
fournisseur de produits pétroliers bruts et firesMiadagascar a travers la SOLIMA. En 2000,

le groupe a lancé une stratégie d'intégration itrtele par I'acquisition des actifs de
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stockage, de raffinage et de distribution ; commesbuvernement malgache a ouvert un
appel doffre dans le cadre de la privatisation ldeSOLIMA. Le groupe a obtenu
I'adjudication de deux lots, a savoir : la disttibn pétroliere, portant le nom de Galana
Distribution Pétroliere ou GDP et l'activité de fraérie située a Toamasina, portant le nom
de Galana Raffinerie Terminal ou GRT. En janvieD£0dans le cadre du rebranding, le
groupe s’est lancé dans un vaste programme de nisdéon et de professionnalisation de
son réseau de stations-services, de son jeté ipéeblde son terminal pétrolier. Et c’est ainsi
que le mot GALANA est devenu la marque commerailiegroupe dont le nouveau slogan
est « Notre énergie a votre servicela pu faire transiter 100% des produits pétrsligui

alimentent Madagascar dans son complexe de stackage

2.2 Statuts et missions des entreprises

Aprées avoir vu les historiques, passant mainteaamt statuts et aux missions des

entreprises citées ci-dessus.

2.2.1 Statut et mission de la PROMODIM

La société Promotion et Distribution de MadagaseaPROMODIM est une Société
Anonyme (SA) d’'une durée de 99 ans et au capifaiiar’y 100.000.000, subdivisé en 50.000

actions a Ariary 2.000 l'unité, qui se répartissgmnme suit :

Tableau 1 : Répartition du nombre d’'actions seémndctionnaires

Actionnaires Nombre d’actions En pourcentage (%)
SACIMEM 25 495 50,99
FIARO 7 500 15,00
SONAPAR 7 500 15,00
SICOM Sarl 1500 3,00
Etablissement HASIMBOLA 750 1,50
Hotel SOFIA 250 0,50
TABACCOR SA 1 0,01
Nationaux 6 500 13,00
Etrangers 504 1,00

Source: PROMODIM, 2013
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Elle est enregistrée au registre de commerce souns 1 2002.B00.248, portant le numéro
d’identification fiscale : 105.001.747 et le numétatistique : 51235.11.1990.0.000.70. Son
siége social se situe a Ankorondrano, rue Rainhafitriniarivo, 101-Antananarivo,®?®

étage de I'immeuble Tour Zital.

Comme son nom l'indique, ses principales activsést la promotion et la distribution
des cigarettes produites par la SACIMEM et par II§, @&l que le Boston, I'Oxford, le West-
Full, le West-Light, le Good-Look, le Good-Look Ménl, le Melia KS, le Melia Bleu, le
Gauloise et le Sigara Malagasy. Cependantiouvelle loi malgactfede 2004 a interdit la
promotion de cigarettes poles raisonsde santé publique, en conséquencedeaiété se

focaliseuniquement dans la distribution des cigarettes

Comme l'objectif du GIT est « Develop us, our peoplc’est-a-dire concernant la
croissance, le développement du volume, le résdtat'agrandissement du périmétre
d’activités. La PROMODIM a pour mission, primordiald’'assurer la diffusion et la
commercialisation des cigarettes dans son résedisulution, c’est-a-dire dans les agences
et les sous-agences ainsi que les revendeurs a@gfiéés pas en moins, de garantir une
distribution optimale des marchandises, que les gphsommateurs soient les mémes et que
les produits soient de bonne qualité dans touédeau. Puis de promouvoir les marques GIT
malgré la loi en vigueur ainsi que la garde du idatdu marché de cigarettes, dans la
compétition et dans les importations. Enfin, d'assla sécurisation de la collecte des taxes

sur les cigarettes, et ceux en accord et en paid¢aaec I'Etat Malagasy.

2.2.2 Statut et mission de la GDP

La société Galana Distribution Pétroliere ou GDPue®e Société Anonyme (SA) au
capital de Ariary 5.103.200.000. Elle est enregistau registre de commerce sous le n°:
1999.B00.758, portant le numéro d'identificatiorschle : 105.006.184 et le numéro
statistique : 50500.11.1999.0.100.39. Son siegealsae situe a Antanimena, 101-
Antananarivo, a 'immeuble Pradon Trade Center.

8 Arrété interministériel n° 18.171/2003, fixantriglementation en matiére d’industrialisation, gdiortation, de commercialisation et de
consommation des produits du tabac a Madagascar.
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Elle a pour principales activités : la distributieh la commercialisation de produits
pétroliers et de ses dérivés, tels que : les canbsir(Gasoil, Essence, Pétrole,...), les
lubrifiants (Gulf, G-Lubrifiants,...) et le gaz.

En plus de ces activités, la société a pour missida mise a disposition des produits
par le réseau des stations services et des reusn@alana ainsi que les industriels et les
consommateurs directs, dans le but de satisfachelatéle. Le contréle des stations services,
qui compte actuellement dans les 70 stations ssvigparties dans toute la Grande-lle, par la
mise en conformité avec les normes internationategnatiére de qualité, d’hygiéne, de
sécurité et d’environnement. Et ce par le biaixe®e quelques défis, tels que : I'accuell, le

service, la transparence, la proximité et le dégymdonent.

2.3 Organisations des entreprises

Présentées dans les organigrantmesii sont la représentation graphique de la
structure et de I'organisation au sein des entseprinous allons voir directement celles que

nous avons choisies comme étant notre zone d’'études

2.3.1 Organisation au sein de la PROMODIM

A la téte de I'organisation, il y a la Direction B&ale (DG) et ses assistances, suivi de
la Direction Commerciale et Marketing (DCM), deDaection Ressources Humaines (DRH)
et de la Direction Administrative et Financiére (B)A Mais comme zone d’études, nous
avons choisi la DRH et la Direction Audit et Comgrénterne (DACI), un département au sein
de la DAF.

a) La Direction Ressources Humaines

En gros, cette direction s’occupe de tout ce quceme la gestion de paie, la gestion
des congés et des absences, la gestion de caresresociales, les recrutements, les
formations,... ainsi que le suivi des divers repgtiet de divers tableaux de bord du
personnel. Mais en passant dar Directeur des Ressources Humaines, le Respensabl
Administratif des Ressources Humaines Groupe, ep&esable des Ressources Humaines

PROMODIM a I'Assistante du Directeur des Ressoutdamaines, leurs principales taches

9 Cf. annexe |, annexe Il et annexe Ill.
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sont : la gestion des bases de données quantiadiveualitatives de tous les éléments
concernant les employés, c'est-a-dire les dossmiduels des employés (identifiant,
salaire,...), la gestion sociale et la gestion desiezas (mutuel du personnel, assurance
santé,...), la gestion prévisionnelle (recrutemedotsnations, évaluations du personnel,...), la
gestion de paie du personnel (non compris les sadigérieurs), le contréle et la
consolidation des reporting et des tableaux de liesl RH (effectif, mouvement effectif
c’est-a-dire I'embauche par rapport a la démisgienyoi,...), I'établissement des statistiques
et des benchmarks RH intra et extra groupe (recegrsieet comparaison avec ce des autres
sociétés), la veille reglementaire (procédure @wait, le reglement interne, le code du
travail,...), et les travaux administratifs du pensein (ticket cantine, congé, absence,
retard,...).

b) La Direction Audit et Contrdle Interne

La DACI a pour missions : d’assurer la protectian ghtrimoine, la fiabilité de la
qualité des informations, I'efficacité et I'efficiee des moyens, le respect des réglements et
des textes en vigueur de chaque niveau de l'orgtmiset, ceux a travers des méthodes et
procédures ainsi que par I'approche par risquessiAles principales taches de l'auditeur et
du contréleur interne sont : le suivi des budge¢s, frais généraux et des investissements, le
suivi des reporting et des tableaux de bord, lenaghement des stocks par rapport aux
ventes et des ventes par rapport aux recettesnkedte des agences (c’est-a-dire assurer les
activités globales des agences sauf les activitgsnerciales), le contréle de I'utilisation des
matériels mis a la disposition des agences, ler@lentles tickets et matériels publicitaires, la

mise a jour des procédures des agences et I'éladoochu rapport.

2.3.2 Organisation au sein de la GDP

La Direction des Opérations sert de support a t@diion Commerciale de la GDP.
Elle met en ceuvre les ressources nécessaires ggurenla disponibilité des produits Galana
dans les points de vente, afin de permettre auxraciaux d’'atteindre leurs objectifs et de
pouvoir continuer la construction et I'entretiensdsites. La direction regroupe trois
départements, a savoir : le Département LogistiuBépartement Travaux et Maintenance

et le Département Supply.
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a) Le Département Logistique

Le DL se charge de la mise en place des produits g points de vente de la GDP.
Pour ce faire, il veille au bon fonctionnement deté la chaine d’approvisionnement ; ceux
depuis I'achat auprés de GRT, passant par le gensfssif et le stockage des produits dans
les dépbts de la société, jusqu’a la livraisonl@ireuprés des stations services, revendeurs et
consommateurs. Il assure aussi le suivi des sieticksrépartition des produits de spécialités

dans leurs lieux de vente.

b) Le Département Travaux et Maintenance

Le DTM, d'une part, veille a la bonne marche dedi@hs services existantes et a la
sécurité des installations. Pour cela, il travadte étroite collaboration avec I'Entreprise de
Maintenance Industrielle et Pétroliere (EMIP) et Saciété de Maintenance Pétroliere
(SOMAP), assurant tous deux la maintenance préxengt curative des matériels
d’exploitation des ces stations. Et d’autre pdrgst chargé d’étudier le développement du
réseau et de concrétiser les projets d’'investisseapprouves par les actionnaires.

c) Le Département Supply

Le DS prend en charge l'approvisionnement des pr®dolancs ainsi que des

lubrifiants que la Galana distribue et commeracgalis

Section 3 : Sources et traitements des données

Dans I'élaboration de ce mémoire, nous avons étiljgelques types de données de
bases, tels que : les données primaires et lestdersecondaires, ainsi que des matériels de
traitement de ces données, afin d'éviter tout jugi@nde sources d’'informations.

3.1 Données primaires

En alternance avec les acquis académiques, lactoliéinformations est primordiale
afin de mieux cerner le theme du mémoire. Commedi@mnées primaires représentent
I'ensemble des informations recueillies au seinatdseprises, aussi appelées : documents de
premieres mains, nous avons choisi de faire déewid’entreprises au sein la PROMODIM
et la GDP afin d’enregistrer le maximum d’infornmais leur concernant. Pour faciliter la

collecte des ces données, un guide d’entretieé atabli ; des questions portant atteinte a la



15

généralité de I'entreprise, a I'élaboration etisdition du TDB, a la performance et a la prise

de décision.

3.2Données secondaires

Utilisées comme complément aux données primaies,données secondaires ou
documents de deuxiemes mains sont celles de lardodation, c’est-a-dire le recours a la
recherche bibliographique et/ou webographiques gimau cours théoriques étudiés au sein
du département. Pour ce faire, la consultationidersl ouvrages, revues, articles,... dans des
bibliothéques et sur internet s’avére indispensaiilesi, ces documentations nous permettent

de définir notre périméetre d’analyse.

3.3 Matériels et traitements des données

Plusieurs éléments se sont interférés avant etapérilaboration de ce présent
travail. Au cours de la collecte de données, pendmme les enquétés répondaient aux
questions lors de nos visites d’entreprises, naus utilisé, a part la prise de note, un
dictaphone afin d’enregistrer nos entretiens. Mpaisr des raisons de secrets professionnels,
les données obtenues de ces entretiens ne somtequatistiques, alors que nous sommes
censés les traiter suivant les exigences de laadéthtilisée. Les données ainsi obtenues ont
été traitées par le biais de l'informatique, sau$oliciel Microsoft Office. Ainsi, Microsoft
Word nous a permis d'effectuer la rédaction de é&mwmire et Microsoft Excel de traduire
graphiquement les données collectées, dans le doydr@senter les évolutions. Ce dernier
rendait facile I'analogie et les comparaisons desndes afin d’en tirer déductions pour la
troisiéme partie, telles que la vérification depdtheses, et aussi de donner des appréciations

sur les différents résultats obtenus.
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Chapitre 1l : Méthodologie

Apres avoir présenté notre domaine d’étude, ilisardispensable de déterminer les
procédures de travail et les traitements des denoB&nues. D’ou, dans ce chapitre sur la
méthodologie, nous allons décrire en premiere @ectes démarches meéthodologiques
utilisées, puis en deuxieme section les méthodasatise et en derniére section les cadres

théoriques de I'étude.

Section 1 : Démarches méthodologiques

Les démarches méthodologiques regroupent legdlities phases que I'on opére a la
rédaction de ce travail, afin d’avoir des inforroas pertinentes. Pour cela, nous allons voir
en premier les techniques de documentation, puigthode de collecte des données et enfin

le planning de travail.

1.1 Techniques de documentation

Pour compléter les données recueillies aupresiakesprises, on se réfere a différents
ouvrages et articles d’auteurs concernant lessodélgestion et de pilotage d’entreprise, plus
exactement le TDB. La recherche bibliographique stiare la premiére phase de ces
documentations. Pour ce faire, la consultation diérdntes livres et revues aupres des
bibliotheques s’avére importante, telle que la ibthEque Universitaire, le CITE
Ambatonakanga, I'lFM Analakely,... Puis, pour co#tpl la recherche bibliographique, la
deuxieme phase consiste a la recherche webograshigest-a-dire la consultation des sites
internet. Ainsi, ces différentes étapes de reclercsont indispensables pour avoir une
orientation générale sur le theme et pour cerneprtdblématique, les hypothéses et les

objectifs de ce mémoire.

1.2 Méthode de collecte des données

Dans cette sous section nous allons parler debbéddion du questionnaire ainsi que
le type d’enquéte choisi pour I'entretien, ce denbut de récolter des informations auprés

des entreprises.
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1.2.1 Elaboration du guide d’entretien

Un guide d’entretien est un outil méthodologiquemportant un ensemble de
guestions qui s’enchainent d’une maniére structuréastruit dans le but de soutirer des
informations sur un sujet. Pour réaliser un bordgud’entretien, dés I'élaboration, il nous
faut suivre certaines étapes, a savoir: la dé&tiom de l'information a recueillir, la
formulation et I'ordre des questions, la mise emmi® du questionnaire et la rédaction de
I'introduction et des directives. Ces questions lgucomposent doivent donc étre courtes,
claires et faciles a comprendre, ne dépassantegagrigt ou trente questions afin de ne pas
lasser I'enquété et de recueillir le maximum d’mf@ations. Le choix du type de questions a
eégalement une forte incidence sur les résultasnoist C’est pourquoi nous avons choisi : les
questions ouvertes, utiles pour explorer des vasigds auxquels on ne s’y attend qu’aux
réponses de I'enquété, et les questions fermédss yiour connaitre et confirmer des
éventuelles réponses existant dans notre questionans le tableau ci-apres, nous allons
présenter les avantages et les inconvénients ges tie questions que nous avons citées ci-

dessus.

Tableau 2 : Rapprochement des types de questidisses

Avantages Inconvénients

- Spontanéité des réponses o
o - Dépouillement et analyse
recueillies. ) o
) _ des résultats difficiles.
Questions ouvertes - Richesse des contenus.

D

] ] - Risque d'un grand nombrg
- Découverte de résultats non )
de non réponses.

anticipés.
a choix - Rapidité d'administration.| Ne se préte pas a |'étude du
unique - Simplicité de traitement. | comportement des sondés.

- Simplicité de traitement e - Influence les personnes

Questions de dépouillement interrogées par des réponses
fermees a choix - Exploration des domaines proposees.
multiples délicats - Difficile pour le sondé de

_ Facilite la compréhension Mémoriser une longue liste

des questions. d'elements.
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a échelle de o .
Nuance quantitativement les  Risque de retrouver des
mesure ] '
réponses aux questions | mesures trop moyennes pour
(Echelle de o o
) gualitatives. prendre des décisions.
Likert)

Source: DUFOUR C., 34™ Congrés annuel de I'ASTED, Faculté des arts ®tsdnces,

Université de Montréal, 7-10 novembre 2007.

1.2.2 Entretien

Une fois I'élaboration du guide d’entretien termané@ous avons procédé a la phase de
collecte d’informations caractérisée par une sélée visites d’entreprise, auprés de la
PROMODIM et de la GDP, et ce par le biais d’'uneugtg par entretien. Par définition, une
enquéte est une méthode de recueil de données iq@smegalisée par interrogation
systématique de sujet d'une population déterminéle peut étre qualitative et/ou
guantitative, utilisant le questionnaire, le sorelay I'entretien comme outils de collecte.
Notre but est de soutirer des informations et desées chiffrées concernant notre theme de
mémoire, afin de répondre a la problématique, ddieeles hypotheses et de mener une
bonne présentation des résultats, nous avons chenmgretien comme outil de collecte.
Comme il est dit précédemment, un guide d’entregigrun outil méthodologique comportant
un ensemble de questions, donc un entretien cergipbser a un ensemble de répondants,
une série de questions relatives a leurs entreprskeurs opinions, a leurs attentes ou encore
a tout autre point en relation avec le sujet aindene. Pendant les visites, nous avons effectué
des entretiens avec diverses personnes de quelgiaesons et services des entreprises citées

auparavant.

1.3Chronogramme des activités

Les recherches et les études que nous avonseeslioncernant le Tableau de Bord,
nécessitent toute une série d’activités. Ces damigont définies et limitées par un calendrier
bien déterminé, telles qu’elles sont présentées tatableau ci-dessous en fonction du type

et du déroulement des activités effectuées.
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Tableau 3 : Planning du travail

Période de réalisation des activités

Activités 2012 2013
A|S|O| N| D} J FI M| Al M J Ju| Al S O N D

Choix du théme

Protocole de rechercije

Collecte des données
secondaires

Triages des données
secondaires

Elaboration du
guestionnaire

Visites d’entreprise

Triages des données
primaires

Rédaction du mémoir

\1%

Vérification avant le
dépot

Source: Investigation personnelle.

Section 2 : Méthode d’analyse

Apres avoir décrit les démarches meéthodologiquedrons dans les meéthodes
d’analyses qui ont été utilisées. Ces méthodes gttant de décrire I'outil et les moyens de
diagnostic, qui sont nécessaires a la présentatianx analyses des résultats.

2.1 Outil de diagnostic

Faire I'analyse d’'une entreprise nécessite deardyg diagnostics bien distinctes mais
dépendants I'un de l'autre, a savoir : le diagmogdé I'environnement interne et le diagnostic
de I'environnement externe a I'entreprise. Danseceptique, I'outil le plus approprié pour
réaliser cette analyse serait le diagnostic SWOffegths, Weaknesses, Opportunities,
Threats), connu aussi sous le nom de diagnosticM-Fbrces, Faiblesses, Opportunités,
Menaces). Comme nous le remarquons, c’est unautililtiple facettes, d’une part, résumant
un audit interne en « Forces et Faiblesses »,-a*elste permet d’identifier les ressources et
compétences dont dispose I'entreprise et de vésfin combinaison de ces éléments permet
de relever des défis dans la compétitivite. D’aygest, synthétisant un audit externe en
« Opportunités et Menaces », qui permet de chetebdacteurs clés de succes a maitriser et

a saisir dans I'environnement PESTEL de I'entreprisinsi, il est utilisé afin de réaliser un
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portrait de la situation de I'entreprise, de compire ces besoins et de guider les activités de

planification et de stratégie de I'organisation.

2.2 Moyens utilisés

Pour mettre en application ceux qui ont été dicpdemment, nous allons présenter et
expliquer les quelques indicateurs et/ou instrushatitisés par les entreprises dans leur TDB,

avec la variabilité de ses contenus selon I'eniseminsi que les directions et départements.
2.2.1 Indicateurs

Les TDB sont constitués d’indicateurs, qui sond ddormations précises, utiles et
pertinentes pour le gestionnaire et le managesoltd exprimés sous des formes et des unités
diverses et ont de multiples fonctions. Tels qes, iddicateurs de pilotage et de performance
afin de suivre I'atteinte des objectifs, de compdee anomalies et de suivre la performance

des prestataires, de suivre les réalisations,dqagsndicateurs globaux.
2.2.2 Représentations des indicateurs

Elles évoquent les méthodes de représentatior ealdul des indicateurs ; elles sont
de difféerentes formes, telles que : les écarts,rd¢igs, les moyennes, les graphiques, les

clignotants,...

a) La moyenne

Elle est caractérisée d’'une distribution statisticge traduisant par un indicateur de
tendance centrale permettant de résumer une sérimedure (d’'un caractere faite sur des
individus appartenant a une certaine populatiatissigue). Dans notre cas, la GDP utilise
comme indicateur : la MTBF, qui est la durée moyede bon fonctionnement d’'un méme

pistolet c’est-a-dire le délai moyen entre deuxneasur le méme pistolet dans un mois.

Elle se calcule comme suit : (soit JO : le nondegour ouvrable du mois, PIST : le
nombre de pistolet, | : le nombre d’'intervention)

JO x PIST

MTBF (en jrs) = ]
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b) Le clignotant

C’est le seuil limite défini par I'entreprise, cahéré comme variable d’action. Leur
dépassement oblige le responsable a agir et aenegttoeuvre des actions correctives. Pour les
deux entreprises, elles fixent des objectifs afnsdivre les exécutions et les réalisations ;

pour la PROMODIM, elle permet aussi de comparesoliétion des anomalies.

C) Le ratio

Est un rapport de grandeur significative de fomstEment de I'entreprise. Le DMTD
représente le délai moyen auquel les prestatagesgept traiter les demandes d’intervention

dans un mois pour une panne de pistolet.

Elle se présente comme suit : (soit INR : le n@intervention non réalisé dans les
délais,y’| : le nombre total des interventions dans le mois)
INR

DMTD (en jrs) = ﬁ

d) L'écart

Représente la différence entre deux variables. GorarRDI est le respect temps
entre le signalement de I'existence d’'une pann@rastataire et la résolution de la panne,
d’ou I'écart entre le délai contractuel avec lesspataires pour traiter une panne et le délai

d’intervention effectué par le prestataire.

Elle se présente comme suit: (soit DC: le délant@actuel, DI: le délai

d’intervention)

RDI (en %) = DC — DI

Section 3 : Cadres théorigques de I'étude

Cette section est réservée aux différentes théodeespondant a notre theme : « Le
tableau de bord : facteur de succes de I'entrepri§€¥e ces mots clés, nous allons définir ce

gu’on appelle tableau de bord et facteur de sueigsi, que les éléments qui les déterminent.
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3.1 Tableau de bord

Dans cette sous section, nous allons regardea ume ce qu’est un Tableau de Bord,
ensuite sa conception et son élaboration, puisr8kes et ses fonctions, et enfin ses

composants.
3.1.1 Définitions

Plusieurs sont les définitions des auteurs conoérlea TDB, mais retenant quand

méme quelques unes :

« C’est un ensemble d’indicateurs organisé en Byest8uivi par la méme équipe ou le
méme responsable pour aider a décider, a coordeh@econtréler les actions d’un service. Il
est un instrument de communication et de décisioinpgrmet au contréleur de gestion

d’attirer I'attention du responsable sur les poiiés de sa gestion afin de 'amélioré?. »

FERNANDEZ A!! définit le TDB comme étant « un instrument de mestde la
performance facilitant le pilotage pro-actif d’'una plusieurs activités dans le cadre d’'une
démarche de progrés. Cet instrument contribue airegdlincertitude et facilite la prise de

risque inhérente a toutes décisions. C’est ununsnt d’aide a la décision ».

« Le tableau de bord est un outil de synthése etsilisation des situations décrites

et des constats effectués par les indicateurspré&saCERUTTI O,
3.1.2 Conception et élaboration

Le TDB est congu comme étant un outil de gestidifférents niveaux, tel que : le
TDB opérationnel (par centre de responsabilité), TBB décisionnel (au niveau de

I'encadrement) et le TDB stratégique (pour les eadiupérieurs et les dirigeants).

Ainsi, nous pouvons distinguer deux grandes catégaole TDB, a savoir : premiérement, les
tableaux de bord stratégiques, contenant des iedicsade performance globale permettant de
décrire la situation économique, sociale et finarei || assure une vision externe de

I'entreprise sur son marché et une vision interng son propre fonctionnement.

1% Cours Contrdle de Gestion, année 2012,
1 FERNANDEZ A., http://www.nodesway.com/tableau_darcbhtml, AoQt 2012.
2 CERUTTI 0., 1993, « Indicateurs et tableaux delborAFNOR, Paris, 92 pages.
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Deuxiemement, les tableaux de bord de gestion quildiage opérationnel, comportant des
indicateurs de résultats, des indicateurs de moudiacteurs clés de succés et des indicateurs
de processus pour le suivi des projets.

Mais nous pouvons aussi distinguer un troisieme tyg TDB dit : Balanced Scorecard (BSC)
ou Business Balance Scorecard (BBS) aussi appéliédiax de bord équilibré ou prospectif
développé par KAPLAN R. et NORTON B.

En général un TDB comprend deux parties bien \@sibh savoir : les tableaux de
chiffres a caractere technique, commercial, firan@t économique et les graphiques,

facilitant la compréhension et 'interprétation desdances et des écarts.

L’élaboration du TDB doit étre cohérente avec lamgramme de I'entité. D’une part,
au niveau de I'ensemble, le réseau de TDB doitistder avec tous les niveaux hiérarchiques
et toutes les fonctions existants. Et d’autre pautniveau de chaque TDB, les informations
inscrites concernent spécifiguement la gestion dspaonsable qui en est le premier
destinataire et couvrent les points clés de lagadién qu'il a recu. A ces effets, il existe
guelques étapes dans la mise en place d’'un TDB,gelelles sont présentées comme suit :

Figure 2 : Méthodologie d’élaboration d’'un TDB

Stratégie
7z

Obijectifs de l'unité

Identification des facteurs clés de succes
relevant du champ d'action du responsable

N7

Définition des critéres de performance
caractéristiques des facteurs clés de succées

N\

Définition des indicateurs de pilotage
a partirde ces criteres

\Z

Mise en forme du tableau de bord

Source: http://www.management.free.fr, Septembre 2012.

3 KAPLAN R. et NORTON D. sont des professeurs a Rrad Business School, co-créateur du tableau di irwspectif ou Balanced
Scorecard, une méthode de management visantlédiactions de I'entreprise a ses buts a long terme
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3.1.3 Roéles et fonctions

Le TDB est un instrument de controle et de conipama mais le systeme
d’information qu’il constitue est aussi un outil delogue, de communication et d’aide a la
décision. Il permet le contrble permanent des satbns par rapport aux objectifs fixés dans
le cadre de la démarche budgétaire, attire I'atiergur les points clés de la gestion et sur
leur dérivé éventuel par rapport aux normes detiomeement prévues. Il permet aussi de
diagnostiquer les points faibles et de faire agparées anomalies qui peuvent influencer les
résultats. Il doit enfin servir d’outil de dialogeetre les différents niveaux hiérarchiques. En
résume, il réduit l'incertitude, stabilise I'infoation, facilite la communication, dynamise la

réflexion et maitrise le risque.

Le TDB permet, de fagon réguliére et constantandsurer, de cerner et de suivre les
clientéles. Il est un avertisseur, un outil de gode décision face aux problémes d’écarts, de
variations ou de tendances entre le prévu, le vdalvéalisé et le vécu. Il peut indiquer la
nécessité d’entreprendre une analyse plus apprefatmhs le systéme d’information de
gestion. Le TDB favorise la communication, I'échardjinformations, stimule la discussion
et permet de cerner le dialogue sur la performalhgaotive 'ensemble du personnel par
I'utilisation d’informations plus objectives pouévaluation du rendement. Il contribue a la
formulation des objectifs de I'organisation. D’de, TDB sert a collecter et stocker des
informations, & comparer sur certains aspectsri@agions et les réalisations, a analyser les
écarts et leurs origines, a mesurer les perfornsaecks résultats, a aider a la correction des
écarts constatés par rapport aux objectifs.

3.1.4 Composants

Il comprend beaucoup d’informations essentiell&s@onne marche de I'organisation.
Une cohérence de ces informations doit étre étatbiiede répondre aux besoins de chaque
responsable. Les informations sont agrégées eégepratives pour étre ressorties dans le
TDB, elles servent donc d’outil de mesure de peroices et doutil de pilotage, sont
appelées respectivement indicateurs de performanasdicateurs de pilotage. Car dans la
démarche d’élaboration, chaque utilisateur défestindicateurs pouvant étre utilisés selon
leurs besoins et selon les objectifs de l'orgamsatil n'existe ni liste exhaustive

d’indicateurs ni TDB standard et parfait.
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3.2 Indicateurs

Apres avoir vu la généralité sur le TDB, passongnteaant aux indicateurs. Dans
cette sous section, nous allons voir les différemtéfinitions et le concept de ce qu’est un

indicateur, ensuite les caractéristiques, et dafirdifférents catégories d’indicateur.
3.2.1 Définitions et concept

En tout premier lieu, un indicateur est une dorwigective qui décrit une situation du
strict point de vue quantitatif, qui constate usutéat. Mais I'indicateur n'aura de réelle

signification dans le cadre prédéfini que s'il digue » ou il faut agir.

Comme nous I'avons mentionné précédemment, undtedic est un outil de mesure,
une information ou un groupement d’informations tdbmant a I'appréciation d’une
situation, d’un état, et gu'’il est personnel ettddre défini par les utilisateurs eux-mémes, et
ce, en fonction des besoins et des objectifs deitée Mais aussi, ces indicateurs sont limités
en un nombre restreint. Restreint parce que, skdsnspécialistes, un homme ne peut
percevoir a la fois, plus de 7 (+ 2) informatioret gue trop d’indicateurs noient I'information
essentielle. D’ou, une situation bien structuréeewrait faire ressortir qu’un petit nombre de

« points névralgiques » assurant a l'utilisatele oaitrise du systeme.
3.2.2 Caractéristiques

Apres la détermination des indicateurs possiblesynae il va falloir étudier et choisir
ceux qui sont représentatifs, le choix de ces atdiors se caractérise par sa pertinence, sa
qualité et la précision de sa mesure, sa fais@pita convivialité d’interprétation et

d’utilisation.
3.2.3 Catégories

Méme si la liste des indicateurs n'est pas exhagistiappelons-nous que dans la
conception d’'un TDB, il est utile de distinguer gezatégories d’indicateurs, lesquelles : les
indicateurs de performance, qui visent a surveillesysteme répétitif et le plus souvent non

financiers, et les indicateurs de pilotage, quéntsa contréler un systeme en évolution.

Mais nous pouvons aussi les classés selon leutsramnet/ou selon le réle qu’ils jouent pour

le décideur. Premierement, le classement selors leantenus, qui se subdivise en trois
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catégories, a savoir : les indicateurs économiduéssiltats, marges, taux de rotation, PDM,
rentabilité des capitaux et des investissementspui} les indicateurs physiques d’activité

(production, vente, nombre de clients,...), de géa{taux de retour des produits, délai

d’attente,...), de colt (taux horaire, nombre d’hsude main d’'ceuvre,...) et, enfin les

indicateurs humains (absentéisme, démissions, imusaembauches,...).

Deuxiemement, le classement selon leurs rélesulsdidsant aussi en trois catégories, tel
que : les indicateurs d’alerte (ceux qui signalemtdysfonctionnement, un état anormal du
systéme nécessitant une intervention a court tenoogy les indicateurs d’équilibration (ceux

qui assurent I'état et 'avancement du systémerppport aux objectifs. Servant donc a
maintenir le cap et pouvant induire a des actiameectives des objectifs et de la stratégie) et,
enfin les indicateurs d’anticipation (ceux qui imfent sur le systeme dans son

environnement et qui permettent de reconsidéreshgsctifs et la stratégie).
3.3 Performance

Apres avoir vu les théories sur le TDB et les iathars, passons maintenant aux
définitions et concepts, aux différents types dlage d’analyse de la performance d'une

entreprise.
3.3.1 Définitions et concept

SELMER C!* qualifie qu’« un service, un département, un pseas seront qualifiés
de performants si les objectifs de résultat qui st été dévolus sont atteints »

« On peut définir la performance dans I'entreprise emmétant tout ce qui, et
seulement ce qui, contribue a améliorer le coupleur-cot, c'est-a-dire a améliorer la
création nette de valeur. Par contre, I'action @pitribue a diminuer le colt ou a augmenter
la valeur, isolement, n'est pas forcement une perdoce sauf si cela améliore le ratio

valeur/co(t ou le solde valeur —codt.»

La performance est le degré d’accomplissement des Hes objectifs, des plans ou

des programmes que s’est donnée une organisation.

4 SELMER C., 2003, « Concevoir le tableau de bagultil de controle, de pilotage et d’aide a la décdis>, 2™ édition, DUNOD, Paris,
289 pages.
15 http://www.performancezoom.com, Décembre 2012.
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3.3.2 Types de performance

Il existe différentes types de performance, a savtut d’abord, la performance
économique, gu’est la capacité a atteindre lesctf§defficacité) en utilisant les ressources
de facon efficiente. Ensuite, la performance finarg; qu’'est la capacité de I'entreprise a
créer de la valeur pour les actionnaires. Puispddormance concurrentielle, qu’est la
capacité de I'entreprise a créer durablement dalkur pour les clients tout en maitrisant ses
colts. Et enfin, la performance sociétale, qu'astdpacité de I'entreprise a créer une valeur

partenariale.

3.3.3 Axe d’analyse de la performance

L’analyse de la performance peut s’opérer sur dedes bien distincts, tel que : dans
'axe de la performance interne, afin d’évaluerdiegré de réalisation des objectifs, d’'en
chercher les causes pour définir les axes d’aduburs et de coordonner les actions de
chaque acteurs afin de converger vers un mémeebdans I'axe de la performance externe,

dans le but d’informer les partenaires sur lesdgagquilibres grace a une analyse financiére.

D’ou, I'évaluation de la performance peut s’appégua l'organisation dans son
ensemble ou aux acteurs pris individuellement, mzoee & un aspect de I'organisation. Elle
peut étre qualitative, mais le plus souvent, ledicateurs de performance sont des
quantifications se traduisant par des rapportsedaf résultats obtenus et les moyens mis en

ceuvre.

3.4 Prise de décision

Apres ces quelques cadres théoriques, regardonstemant celle de la prise de
décision, c’est a dire la définition et le concégs, différents types, I'analyse de la décision et
les étapes a suivre dans la prise de décision.

3.4.1 Deéfinition et concept
On peut distinguer deux sortes de décision : lasrauécisions et les microdécisions.
Les premieres sont prises par des unités économiquamplexes (Etat, groupe
d’entreprises,...) et les secondes sont le fait t&snieconomiques simples (entreprise,
individu,...). Ainsi, la procédure de prise de demisipeut étre, dans chaque cas, soit

individuelle, soit collective.
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3.4.2 Types de prise décision

Théoriguement, nous pouvons distinguer trois tygesnodéle de prise de décision :
premierement, le modéle du décideur individueloraiel, qui est compatible avec les
situations d’incertitude et de risque. Ainsi le ggesus de décision est logique et linéaire,
c'est-a-dire toutes les conséquences pour chagategie possible sont identifiées et
évaluées. Deuxiemement, le modéle organisationeekationalité limitée, qui est plus
réaliste, c’est-a-dire toutes les conséquences goangue stratégie possible ne peuvent pas
étre connues par l'individu. Et derniérement, ledéle décision de type politique, tente de

concilier des intéréts plus ou moins divergentsdiesrs acteurs au pouvoir inégal.

3.4.3 Analyse de la décision

L’'analyse de la décision est fort complexe, maimpie tenu de I'environnement
actuel nous pouvons adopter une classificationrdiogique de cette analyse : tout d’abord,
I'approche rationnelle, ayant pour logique d’actide chercher le maximum de profit,
toujours avec une meilleure décision mais apréscaleuls rigoureux. Puis, I'approche
probabiliste, qui a pour action de rapporter latei@s de choix possibles a une dimension
quantifiee gu’est la théorie des jeux. Il ne cherplas la solution optimale mais effectue un
choix acceptable. Enfin, I'approche psychologigagant pour action de privilégier la
psychologie du décideur et de la stratégie mentalegsolution de problemes en fonction de

sa personnalité et de ces motivations.

3.4.4 Etapes a suivre dans une prise de décision

Malgré cette complexité, nous pouvons quand mérfieidéenchainement de la prise
de décision comme suit : premierement, la phasdodwualisation du désir ou d'alerte,
correspondant a la prise de conscience de laisityatest le stimulus qui va déclencher le
processus. Deuxiemement, la phase d'instructiorgaortant a la recherche d’informations,
a I'étude de situations, a I'analyse de solutiom®évées. Troisiemement, la phase de choix,
répondant a la mise en application de la solutiopleine connaissance des contraintes et des
moyens pouvant exister. Et dernierement, la phasecution, correspondant a la phase du

passage a I'action.
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Conclusion partielle de la premiere partie

Cette premiére partie nous résume les matérigt®edtodes utilisés. En premier lieu,
nous avons développé tout ce qui représente lagéédé&u domaine d’étude dans le cadre de
ce mémoire. Tout d’abord, nous avons abordé lexcebla justification de la zone d’étude,
qui s’est porté sur la PROMODIM et la GDP pour sesenommées. Ensuite nous avons
présenté les entreprises dans leur généralité-&’dse leur historique, leur statut, leur
mission et leur organisation, et enfin les soues données analysés au sein de ce travail
comme les données de primaire obtenus au courdedegntes sur le terrain et les données
secondaires, acquis durant notre cycle académigdans les documentations effectuées et
les moyens de traitements de ces derniers. En delien, nous avons présenté la
méthodologie adoptée tout au long de ce travaiedberche. En premier, nous y avons parlé
des démarches méthodologiques suivies dans I'étdborde ce mémoire. Ensuite, nous
avons présenté la méthode d’analyse utilisée dquiaslyse FFOM ou SWOT. Et enfin,
nous avons exposeé quelques théories sur le tabkehord, les indicateurs, la performance et
la prise de décision. Ces démarches nous conduiders a la présentation des résultats

obtenus dans la deuxieme partie ci-apres.
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DEUXIEME PARTIE .

RESULTATS OBTENUS

Les informations obtenues durant les visites, augesla société PROMODIM et de la
sociéeté GDP, aboutissent a I'élaboration des ré@sulet qui font I'objet de cette deuxieme
partie ; ce par l'intermédiaire des outils, démasclet méthode que nous avons vu dans la
premiere partie. Pour la pertinence de cette dewxipartie, les informations doivent étre
congues et présentées de facon claires et préfised’avoir une bonne compréhension du
cas étudié, sans donner aucun commentaire et/etpiiétation.Pour se faire, nous allons
aborder dans un premier chapiteereflet du fonctionnement de I'entreprise a travie TDB

puis en second chapitre la maitrise des facteussiciees de I'entreprise par le TDB.
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Chapitre | : Reflet du fonctionnement de I'entreprise a travers le TDB

Au cours d’'une année d’exécution, le fonctionnemeest-a-dire le pilotage, la
performance et la compétitivité de I'entreprisersete a travers le tableau de bord utilisé.
Nous allons alors, dans les prochaines sectionsowiigen le reflet du fonctionnement de

I'entreprise a travers le TDB de la société PROMRI2L de la société GDP.

Section 1 : Pilotage

Le pilotage est I'ensemble des activités d’origatgt d’'influence, de guidage, et
éventuellement de contréle de comportement devithdi et des groupes au sein d'une
organisation pour obtenir les niveaux souhaitépat®ormance. Le pilotage passe par la mise
en ceuvre de regles d’action, d’aide a la décisiencadre d’interprétation... qui assurent la
convergence des comportements locaux avec lesquigaitons globales et les objectifs qui

leurs correspondent.

1.1 Société PROMODIM

Comme nous l'avons présenté dans le chapitre sliDE ci-dessus, il existe trois
types de TDB, pour le cas de cette société, eletiéise tous c’est-a-dire le TDB stratégique,
le TDB de gestion et de pilotage opérationnel, iainge le TDB prospectif ou équilibré.
Chaque direction, chaque département et les agenities un type approprié a leur tache,
gue ce soit annuel, semestriel, trimestriel, mensoge méme hebdomadaire et ce en

fonction des activités et du systeme de chacun.

Pour cette société, le tableau de bord est tolodtaun moyen de minimiser le doute
et de limiter le risque, ensuite de bien réflé@tisavoir se dégager en cas d’obstacles, apres
de faciliter et dynamiser la communication et |es@on, de pouvoir garder le cap et de
savoir rectifier en cours de route les probableééminces entre les prévisions et les
réalisations, de permettre aux controleurs et aaragers de se concentrer davantage sur les

activités organisationnelles et enfin de renfotaarédibilité du pilotage.

Comme nous l'avons dit, le TDB peut étre stratégjgde gestion, prospectif ou
equilibré. Il est un moyen de favoriser le pilotagela sociéte, c’est a dire un outil permettant

d’identifier les réalisations par rapport aux olijsc Prenons comme exemple, la DACI de la
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PROMODIM qui présente ci-dessous le suivi de liatee des objectifs annuels inscrit dans
leur TDB.

Figure 3 : Suivi de I'atteinte des objectifs ansu2012-2013 (en nombres)

30 -+

25 -

20 -

15 - B Objectif
10 - M Réalisation

Chantier procédures Synthése rapport

Source: Direction Audit et Contrble Interne de la PROMDD 2013.

D’apres cette figure, nous pouvons voir les olfie@ atteindre de la société et les
réalisations de ces objectifs qui permettent detesf le fonctionnement de I'entreprise a
travers un TDB. La société a fixé 25 chantiers dures et 12 syntheses rapports a atteindre
pour I'année 2013 ; et seulement au cours du mresg@imestre, elle a déja réalisé 68% des
objectifs ou 17 sur les 25 objectifs pour les persiet 58,33% ou 7 sur 12 pour le second.

1.2 Sociéte GDP

Pour cette sociéte, le TDB stratégique et le TDBei&ion et de pilotage opérationnel
sont les TDB utilisés au sein des départementsestifférentes directions de la société, mais
cela dépend quand méme du service. Pour le casgpartdment approvisionnement par
exemple, il applique leur TDB de gestion mensuedietret fait un suivi hebdomadaire dans
ses activités. Pour le département logistique, cé lg differencie du département

approvisionnement est le fait qu’il effectue levsuie leur TDB quotidiennement.

Pour celui de la société GDP, le TDB lui permetgénéral, de réduire l'incertitude
et maitriser le risque, de mesurer régulierementchemins accomplis,de corriger les écarts,
et enfin de faciliter la communication et dynamidar réflexion. Mais pour certains
départements, le TDB a une autre spécificité danpilbtage de I'entreprise comme, le

département logistique par exemple, le fait quer@B permet aux contrbleurs et aux
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managers de se concentrer davantage sur les egtoriganisationnelles et aussi de renforcer

la crédibilité du pilotage.

Le TDB possede les mémes caractéristiques danloiage de I'entreprise en général
comme nous l'avons précisé dans les paragraphdessiis, mais il existe quand méme
certaines exceptions, tout dépend de chaque départePour ce cas-ci par exemple, nous
avons pris le département travaux-maintenanceplalee du TDB dans le suivi de I'atteinte
des objectifs annuels ; plus précisément le resgestdélais d’intervention (ou RDI) en
pourcentage, la durée moyenne de bon fonctionnefoanTBF) d’'un pistolet en nombre
de jours, et aussi le délai moyen de traitementddesandes (ou DMTD) en nombre de jours,

montre dans tous les cas, un meilleur pilotagad®tiété.

Figure 4 : Respect délai d'intervention (RDI enngeatage)

98,00% -  97,50% 97,50% 97,50%
96,00% - 97,16%
0,
94,00% - 96% Objectif
0, 4

92,00% = Réalisation
90,00% - 92%
88,00% . - !

2011 2012 2013-51

Source: Département Travaux-Maintenance de la GDP, 2013.

Dans cette figure, nous pouvons constater I'éiatutle I'atteinte des objectifs depuis
2011 jusqu’au premier semestre 2013. En 2011, 9#99%50% des objectifs, en 2012, 96%
sur les 97,50% et le premier semestre de I'anné8,2%7,16% sur les 97,50% des objectifs

ont été réalisé dans les délais de l'intervention.

Figure 5 : Durée moyenne de bon fonctionnement (M€B jours)

250 216
200 - 19_54#5
150 - 194 166,5 = Objectif
100 - T
Réalisation
50 -
0 T T 1
2011 2012 2013-S1

Source: Département Travaux-Maintenance de la GDP, 2013.
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Nous pouvons voir dans cette figure que I'évolutam la durée moyenne de bon
fonctionnement d’un pistolet dans I'atteinte degeotifs au cours des trois dernieres années.
La durée moyenne est de 194 jours en 2011, 216 @uR012, 166,5 au premier semestre de

I'année 2013 alors que la moyenne attendue es®sigolirs.

Figure 6 : Délai moyen de traitement des demarid®B D en jours)
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Source: Département Travaux-Maintenance de la GDP, 2013.

Il est présenté, pour le cas de cette figureglaidnoyen de traitement des demandes
en nombre de jours au cours des trois années pa&s®2011, la demande a été traitée en 1
jour, en 2012 en 0,82 jour et au premier semestrddd3 en 1,06 jour alors que l'objectif

moyen est de 2 jours.
Section 2 : Performance

La performance n’est pas seulement basée surdee cinancier mais elle est
actuellement axée sur d’autres dimensions dansdaritreprises : clients, partenaires (sous-
traitant, fournisseur), personnel (RH), publicsc{été civile), actionnaires, processus interne

et systéeme d’information.

2.1 Caractéristigue de la performance

Pour les deux sociétés, la performance se voib@ua travers 'augmentation et la
stabilité du PDM. Mais pour chacune des sociétéss ent leurs propres caractéristiques de

ce qu’'est la performance.
2.1.1 Société PROMODIM

Pour la société PROMODIM, la performance est axé¢at le personnel c’est-a-dire

le résultat dégagé par le travail de chacun et sesgualifications et les compétences de tout
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un chacun formant le groupe. Selon le DRH : «tlinésessaire de mettre la bonne personne a
la bonne place ». Elle en déduit alors que la perdoce de I'entreprise commence par la

performance de l'individu.
2.1.2 Société GDP

Pour la société GDP, la performance est axée sig ttimensions distinctes: la
dimension financiére c’est-a-dire le résultat ficiar et la croissance du chiffres d’affaires, la
dimension personnelle a travers l'efficacité duspanel, et enfin le processus interne et le

systeme d’information englobant I'organisation ineeau sein méme de I'entreprise.

2.2 Réle du tableau de bord dans la performance

Pour les entreprises enquétées, le TDB est un mdgemettre en ceuvre des plans
d’actions correctifs pour corriger les écarts déqrenance.

2.2.1 Société PROMODIM

Dans I'ensemble de la société PROMODIM, le TDB, papport aux dimensions
citées ci-dessus, permet la conservation de I'éthig@sponsable et I'intégration des valeurs
significatives, et contribue a la mesure des phé&mas. Tandis que pour la direction des
ressources humaines, le TDB est aussi un moyeordedter le processus interne, le systeme

qualité et de mesurer I'atteinte des objectifai@é des indicateurs pertinent et cohérent.

Le TDB est alors un moyen de mesure de performdeckentreprise a travers ses
différents indicateurs comme l'indice de performanCi-dessous nous avons pris une figure

montrant la performance de la DACI et de la sod/REOMODIM elle-méme.

Figure 7 : Indice de performance de la sociéteedadACI (en nombres)

B Objectif

0 MW Réalisation

Indicateurs de performance Objectif personnel

Source: Direction Audit et Contrble Interne de la PROMDD 2013.
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Cette figure nous démontre que pour la DACI, plaumperformance annuelle de
I'entreprise sur une échelle de 5, 60% ou 3 suntbébé atteint et en ce qui concerne sa

performance personnelle, 0 sur 4 ont été atteint.
2.2.2 Société GDP

Pour tous les départements de la société GDP, IB TEDr permet de mesurer
I'atteinte des objectifs a I'aide d’'indicateur peent et cohérent par rapport a la performance.
Mais en plus de ce qui a été dit precédemment, [@odeépartement approvisionnement, le
TDB est aussi un outil permettant de contrélerrgcpssus interne et systeme qualité, et de
contribuer activement a la mesure des phénomepasr;le département logistique, le TDB
leur facilite la conservation d’'une éthique resmdnhs. Et pour le département travaux-

maintenance, le r6le du TDB regroupe tous ce @iégrésenté ci-dessus.

Le TDB tient un réle primordial dans la performarse I'entreprise a travers les
indicateurs le composant, l'indice de performanes prestataires en fait partie par exemple

pour le cas de la GDP.

Figure 8 : Indice de performance des prestatagmepurcentage)
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Source: Département Travaux-Maintenance de la GDP, 2013.

Cette figure, nous montre la performance semdstriles prestataires depuis 2009
jusqu’au premier semestre de cette année 2013s plouvons constater que la performance
de 'EMIP plus ou moins stable et garde un tauxésepr a celle de la SOMAP, mais le taux
de performance de cette derniére a commencé &baissecond semestre de 'année 2011 et
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c’est seulement au premier semestre de I'année B0&3le taux de performance de la

SOMAP a un peu rehaussé.
Section 3 : Compétitivité

Comme nous le savons tous, le marché de la camugrs’accroit et s’intensifie tous
les jours. Ainsi chaque société doit posséder umitede compétition prét a affronter la
concurrence. De ce fait, la compétitivité est lanidee pour une société de faire face a la

concurrence.

3.1 Sociéte PROMODIM

Comme il a été dit précédemment, la PROMODIM padss@lus ou moins les 90%
de la part de marché du secteur tabac sur ledieerinational alors que quelques années
auparavant, elle possédait une PDM largement supéai 90%. Actuellement, elle essaie de
pérenniser cette PDM et cela a travers l'usage @B, Tjouant alors un réle d’aide a la prise
de décision. Le TDB est alors un moyen d’identifies menaces et de stocker tous les
données de la concurrence, de s’identifier par gdpgux autres c’est-a-dire effectuer une
comparaison dans les différentes situations damaaeché et surtout de pouvoir répliquer

contre cette concurrence.
3.2 Société GDP

Et pour le cas de la société GDP, comme nous I'awanci-dessus, elle occupe la
deuxieme place sur le marché de I'hydrocarbure dadgascar et surtout elle est le premier
opérateur pétrolier indépendant de I'Océan IndRaur affronter les grands concurrents de la
firme, le TDB lui permet de mesurer sa performantseprendre des décisions et de donner
des directives face aux concurrents et de meseee@ttions prises afin d’aboutir a des
meilleurs services, pour pouvoir ameéliorer ou dunsaaarder sa place dans le marché de

I'hydrocarbure dans la Grande-lle.
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Chapitre |l : Maitrise des facteurs de succes deéntreprise par le TDB

Dans ce chapitre, nous allons montrer que le TWBnEme, les différents indicateurs
et la prise de décision sont les facteurs de sudte® entreprise. Mais tout d’abord, nous
allons présenter la prise de décision en tant qutedrs de succes. Et ensuite nous allons
développer dans les sections qui suivent les itwlica de pilotage et de performance et enfin

nous parlerons des points forts et des pointseaitl TDB.

Section 1 : Prise de décision

Dans cette premiére section, nous allons préskntait que la prise de décision est un
facteur de succes en lui-méme a travers le TDBr Bloague entreprise, les décisions qui ont
été prises, prisent et qui seront encore a presairela clé de voute de lI'avenir de la société.
De ce fait, le TDB leur aide dans cette prise dagilén. Tel est le cas des deux sociétés, mais

chacune des entreprises ont leur propre technigyeise de décision.
1.1 Sociétée GDP

Pour la GDP, tout d’'abord le TDB donne a la dimttun moyen de prendre une
décision une fois que les écarts entre les préngsit les réalisations sont établis et cette
décision prise est ensuite considéré comme étantbjectif de I'entreprise. Ensuite, les
éléments composant le TDB tel que les indicatearmpttent aussi de prendre une décision
dans les situations et les éventuelles déviatiersag de I'entreprise. Et enfin, le TDB facilite
la tracabilité, la lisibilité et I'historique poumgaalors aboutir & une bonne prise de décision

pour étre alors un facteur de succes de I'entreglie-méme.

1.2 Société PROMODIM

Pour la PROMODIM, le TDB offre des directives pemelles pour chaque utilisateur
afin de maitriser la concurrence c’est-a-dire &ipdes phénomeénes observeés, il est utile de
savoir comment motiver le personnel et commentdider a prendre une décision adéquate
aux actions de la concurrence et comment réagideapent face aux démarches de cette
derniere. Le TDB permet alors d’agir et de réagpidement sur une situation quelconque

pour I'épanouissement et la réussite de la sociéteé.
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Figure 9 : Comparatif des évolutions des anomalie périodes (en nombres)
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Les indicateurs du TDB permettent d’identifier s Idécisions prises ultérieurement
sont bonnes ou mauvaises pour pouvoir garder ougelnades types de décisions prises sur un
méme probléme. Prenons comme exemple, un typeichiedir permettant de comparer les

évolutions des anomalies de deux années consés@iMd /2012 et 2012/2013.

Cette figure montre les différentes anomalies dgsesoient importantes, moyennes,
faibles et extérieures au sein de l'agence de tbilke Elle nous permet de constater les
différences entre ces anomalies, et selon cetteefigces derniéres varient de 0 a 38 entre
deux périodes 2011-2012 et 2012-2013.

Section 2 : Indicateurs

Dans cette seconde section, nous allons présqoterselon les deux sociétés, les
indicateurs de pilotage et de performance sonefastde succes de I'entreprise elle-méme.
Les indicateurs de pilotage et de performance, cenhmst présenté dans le cadre théorique
ci-dessus, sont : pour le premier type d’'indicaeuls visent a contréler le systeme, et pour

le second, ils accompagnent le systeme répétitif [@oplupart des indicateurs non financiers.

2.1 Société GDP

Pour la GDP, les indicateurs de pilotage et deopednce sont des indicateurs leur
permettant de mettre en place le TDB et de pougaigir face aux concurrents. Pour le cas de
cette entreprise, les indicateurs sont spécifiqueshaque mission et activité de chaque
département : pour le département approvisionnemestparameétres stocks comme le stock
de gasoil, de lubrifiant, d’essence, et de pétrelel’évaluation des prestataires sont prises en
compte en tant qu’indicateur. Pour le départemegistique, le transport est l'indicateur le
plus favorisé, c'est-a-dire I'efficacité du transpet de la livraison (heure de livraison, détail
de la livraison, chargement, ...); pour le déparm@meavaux-maintenance, lindice de
performance des prestataires et le rendement diesiets, le respect du délai d’'intervention
et le délai moyen de traitement des demandesyipgenoyen de bon fonctionnement sont les

indicateurs pris en compte.

Comme le TDB est composé de plusieurs indicatecingque TDB et chaque
indicateur le composant est alors spécifique a whabtgpartement et a chaque service. Les

différents indicateurs présentés ci-dessous en desitexemples bien précis et démontrent
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dans les trois figures suivant que leurs réles sgattement le fait d’étre des indicateurs de

performance et de pilotage en elle méme.

Figure 10 : Détail réalisation mensuelle sur le R&I pourcentage)
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Source: Département Travaux-Maintenance de la GDP, 2013.

Dans cette figure, il est démontré la différenoéree les réalisations mensuelles de
'année 2012 et celles du premier semestre deda®13. Nous pouvons voir que pour cette
annee, les délais de realisation sont plus ou nstaide c’est-a-dire environ 97% par rapport

a I'année précédente pour les mémes mois.

Figure 11 : Détail réalisation mensuelle sur la NFT{&n jours)
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Source: Département Travaux-Maintenance de la GDP, 2013.

Cette courbe nous montre le temps moyen de bornidomement entre deux pannes
d’'un méme pistolet en nombre de jours pour les diemiéres années. En 2012, pour le
premier semestre, il varie entre 147 jours et 2205 et pour le second semestre, entre 222
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jours et 280 jours. Pour le premier semestre die eginée 2013, il varie entre 117 jours et

180 jours.

Figure 12 : Détail réalisation mensuelle sur le OM(En jours)
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Source: Département Travaux-Maintenance de la GDP, 2013.

Cette figure nous montre la durée moyenne en neadjours de la réparation des
pistolets en cas de panne pour les deux derniaresea. Pour le premier semestre de I'année
2012, elle varie entre 0,95 jour et 1,1 jour, pewecond semestre, entre 0,15 jour et 1,2 jour.

Par contre pour le premier semestre de I'année,28@1Rirée varie entre 0,3 jour et 1,85 jour.

2.2 Société PROMODIM

Pour la PROMODIM, les indicateurs de performancdespilotage sont comme ceux
de I'entreprise ci-dessus, des indicateurs permtetta réagir face a la concurrence et de
mettre en place le TDB en question, et ils sontr@gmes a chaque direction et a chaque
département. Pour le cas de la direction auditoatréle interne : les indicateurs sont les
comparatifs des évolutions de I'anomalie, suivid'afteinte des objectifs annuels (Cf. figure

3 et figure 9).

Section 3 : Tableaux de bord

Le TDB est un facteur de succés en lui-méme pgraticabilité, par le fait que I'on
peut atteindre les objectifs personnels et cekeBettreprise, pour pouvoir effectuer un revu
de ce que la société a traversé.

Dans les deux sous-sections ci-dessous, nous gilé@senter les points forts d’'une part et
d’autre part les points faibles du TDB, c’est-aedtentifier dans un premier temps les forces
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et les opportunités et en second les faiblessdssemmenaces des deux sociétés prise en

compte dans le cadre de ce travalil.

3.1ldentification des points forts

Dans cette premiére section, nous allons regarder a une les forces et les

opportunités que représentent les TDB pour la PROMODet la GDP.
3.1.1 Forces

Pour la PROMODIM, selon le personnel interrogé,simt satisfaits de I'usage du
TDB dans tous les services car le TDB donne un#orvisnultidimensionnelle de la
performance et une dimension prévisionnelle, dotgdnisation d’un systeme d’information,
permet d’apprécier la délégation de pouvoir et dpaser d’indicateur synthétique et de
prendre des mesures correctives, le TDB permet dirsgiquer les actions passeés et enfin de

suivre les activités et les déroulements des [@ojet

Pour la GDP par contre, le niveau de satisfactmtiudage du TDB dépend de chaque
département. Seul le département approvisionneastmteu satisfait alors que les autres sont
tous satisfaits. Car le TDB permet de découvre omultiple facette de la performance et une
dimension prévisionnelle, permet de disposer ddathiur synthétique et de prendre des

mesures correctives ainsi que de suivre les aesiat le déroulement des projets.

3.1.2 Opportunités

Pour les deux entreprises, face a son environnemdstne, le TDB se comporte
comme étant un vaste réseau social, ce par I'edisation de la communication et par la
récupération des informations soutirées de I'emviesment. Il permet de mesurer le niveau de
sécurité et d’aider les entreprises a survivre dangnvironnement complexe, évolutif et
imprévisible, afin de réagir au bon moment et dritér les impacts négatifs. Pour la
PROMODIM, le TDB leur permet de piloter les sergi@ec ses partenaires et ses clients, et
offre une possibilité de se comparer aux chiffresrhrché via le Benchmark. Pour la GDP
par contre, le TDB renforce la crédibilité et lanfiance de ses partenaires et de ses des
clients, et ce afin d’élargir la gamme de proddigcquérir de nouveaux clients ainsi que
d’augmenter la PDM.
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3.2 1dentification des points faibles

Apres l'identification des points forts, entrons intanant dans l'identification des
points faibles, c’est-a-dire les faiblesses etnesaces qu’évoquent les TDB pour les deux

entreprises citées ci-dessus.

3.2.1 Faiblesses

Selon le personnel de la GDP, il est facile deimader le TDB. De ce fait les données
a l'intérieur du TDB sont facilement falsifiableBnsuite, il ne reflete pas exactement la
réalité exacte de la vie de I'entreprise. Dansapestcas, il y a des indicateurs imposeés par la
direction pour les départements comme le départemiapprovisionnement par exemple,
c’est-a-dire le TDB devient inadapté au départerseat!’utilisateur. Aussi, le TDB congu au
sein méme de I'entreprise n'est pas efficient sHfectuer une comparaison avec celui de la
concurrence. Enfin, les indicateurs utilisés sarfqis déconnectés de la stratégie globale et

ne permettent pas d’orienter I'action au bon moment

Pour la PROMODIM, tout d'abord, selon le DRH etDACI, le plus souvent les
composants du TDB ne sont pas mise a jour. En gaesée, les indicateurs a l'intérieur du
TDB ne sont pas cohérents avec la situation réelltentreprise. Ensuite, si le TDB est mal
utilisé, il est passible de sous-information etdeusurinformation pour son utilisateur. Il n'y a
pas de TDB propre pour chaque département, dat@nsecas il est imposé par la direction
dans les agences et les annexes de I'entreprisenfiat les indicateurs utilisés sont parfois

déconnectés de la stratégie globale et ne permetisrd’orienter I'action au bon moment.
3.2.2 Menaces

Dans le contexte de I'évolution continue et impséde de I'environnement des
entreprises, le TDB ne permet pas aux entreprisgsé@l/oir et/ou d’'empécher I'apparition de
la nouvelle concurrence. Aussi, comme le mondeaded¢hnologie d’information et de la
communication évolue avec une rapidité étonnah&xiste un grand risque d’obsolescence
de loutil de contrdle et de pilotage c’est-a-dil TDB utilisé par I'entreprise. Les
changements de tendances des partenaires et el@s gleuvent aussi entraver |'efficacité du
TDB.
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Conclusion partielle de la deuxieme partie

Dans cette deuxieme partie, nous avons présentédaltats obtenus auprés des deux
sociétés au cours des descentes sur le terraieirades la PROMODIM et de la GDP. Dans
le premier chapitre nous avons exposé le fait gueDIB offre le reflet du fonctionnement des
entreprises, c’est-a-dire le pilotage, la perforosaat la compétitivité de la PROMODIM et
de la GDP pouvant étre observé et constaté a srd@e&rDB. Dans un second chapitre, nous
avons mis en exergue que le TDB est un moyen deiseailes facteurs de succés dans une
entreprise, tel que la prise de décision, les wiffés indicateurs et le TDB elle-méme, et tout
cela a lissu des entretiens effectués au seirddaz entreprises. Nous y avons présenté ce
gu’est ainsi le TDB, son importance et son infleesar la vie des entreprises en question :
comme étant un outil multidimensionnel et permettindécouvrir une multiple facette de la
performance et de suivre les activités des engegrill nous importe maintenant d’analyser
les résultats obtenus pour pouvoir en discutengireposer des recommandations. Telle est

alors la nature de la troisieme partie de ce mémaoir



46

TROISIEME PARTIE :

DISCUSSIONS ET

RECOMMANDATIONS

Apres la présentation des résultats, la troisiéhdemiere partie de ce mémoire nous
permet de dégager les quelques explications eughgms sur les résultats et d’avancer
certaines recommandations. Nous allons donc pmesestmme premier chapitre : les
discussions des résultats cités ci-dessus, puialidation ou non des hypothéses avancées
ainsi que la présentation du diagnostic FFOM ; pa@mme second chapitre les

recommandations générales, qui peuvent étre adoptésnseillés a I'entreprise.
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Chapitre | : Discussions des résultats

Dans ce chapitre, nous allons mettre en évidenus dapremiére section : I'analyse
des résultats obtenus, qui ont été présentés dateikieme partie de ce travail, ensuite nous
allons voir dans la seconde section : la validatbonnon des hypothéses énumérées dans
I'introduction, enfin dans la derniére section, s@lions faire le diagnostic des entreprises en
guestions, par la méthode FFOM.

Section 1 : Analyse des résultats

Cette section consiste a analyser les résullsias un premier temps, nous allons
présenter I'analyse du reflet de fonctionnemenfaidreprise et dans un second cas, celle de
la maitrise des facteurs de succes de I'entreprise.

1.1 Analyse du reflet de fonctionnement des entreses

A partir du TDB, I'entreprise peut déterminer Ié@ede son fonctionnement qui n’est
autre que le pilotage de I'entreprise, sa perfoaaat enfin sa compétitivité. Comme il a été
présenté dans le chapitre premier de la partidesurésultats, nous avons présenté la réalité

exacte au sein des deux entreprises.

1.1.1 Pilotage des entreprises

Pour piloter une entreprise, une direction revéeprendre des responsabilités, a faire
des choix sur les actions a entreprendre afin oiffoper la combinaison des éléments
techniques, économiques et humains. Prenons caapdes deux entreprises que nous avons
étudiées dans ce travail. Les analyses serontretfiiés du fait que les reéalités sont
différentes. Nous allons alors effectuer une amalys réle du TDB dans le pilotage de

I'entreprise.

a) Le cas de la PROMODIM

Pour cette entreprise, le TDB est un moyen de m&smle doute et le risque, de
garder le cap, et tant d’'autre encore que noussapo@senté dans la partie consacré au
résultat, et que le TDB constitue un ensemble @atdurs organisé en un systéme de suivi, I

est un outil de gestion et de management inconatlendans le pilotage de I'entreprise, et
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gue ce pilotage de I'entreprise peut aussi se tarser a travers I'usage d’'un TDB, il refléte

ainsi la crédibilité du pilotage de I'entreprise.

Le TDB est donc l'outil de contréle et d’assistarene pilotage des activités de
'entreprise. Comme il est présenté dans le résultaus avons pu voir deux objectifs a
atteindre par la société et les réalisations aeffsxt y afférents a ces objectifs. De la figure,
qui est la partie graphique de leur TDB, nous posvavoir un apercu de la maniere dont
comment I'entreprise est dirigée et un reflet dotpge des activités au sein de I'entreprise a
travers le TDB. Au cours de I'année 2012/2013, daié&té avait fixé 25 objectifs sur les
chantiers procédures et au cours du premier semnes&lrl’année, 17 de ces chantiers
procédures ont déja été atteints, soit les 68%odEstifs. Ce qui signifie qu’au cours de ces
six premiers mois, I'entreprise a plus ou moins lmegueur d’avance sur latteinte des
objectifs sur les chantiers procédures et ce gaicbon manceuvre et au bon pilotage des

activités concernant ces chantiers procédures.

Au cours de cette méme année, elle avait aussilixé@bjectifs sur les synthéses
rapports. Or a la méme période, on a pu constaiesqule 7 ont été atteints, c’est-a-dire une
réalisation de 58,33% des objectifs ; ce qui sigmjtie I'entreprise a moyennement atteint ces

objectifs, cela est di a un pilotage moyen desig&titouchant les synthéses rapports.

Il'y a alors une différence dans la réalisation atesvités de I'entreprise sur une méme
période, nous pouvons en déduire que I'atteinteotigectifs dépend de la maniére de piloter

elle-méme, de ce fait, du TDB lui-méme.

b) Le cas de la GDP

Comme le TDB, par définition, est constitué d'ursemble d’indicateurs et qui est
lu-méme l'outil de contréle et d’assistance auofasibe des activités, ces indicateurs
dépendent des taches et des activités au seinadeelhiépartement de la GDP. Comme il est
présenté dans la partie des résultats, ces quelgdesiteurs utilisés par le département
travaux-maintenance, tels que : le respect dessdélatervention (ou RDI), présentent le
respect du temps entre 'avertissement de la paorerestataires et la fin de I'intervention.
Puis, la durée moyenne de bon fonctionnement distolpt (ou MTBF), qui est la durée
moyenne entre deux panne d’'un méme pistolet, etdirgélai moyen de traitement des

demandes (ou DMTD), qui est le rapport entre le lorend’intervention non réalisé dans le
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délai et le nombre total des interventions du mbis.ce fait, le TDB est un outil primordial

dans le pilotage de I'entreprise.

D’aprés ces indicateurs: celle du RDI, par rappoun objectif annuel de 97,50%, la
fréquence des réalisations sur le respect dessdflatervention des éventuelles pannes dans
les stations services realisés par les prestatamesugmenté respectivement de 92%, 96% et
97,16% de I'année 2011 au premier semestre ded&®BA13. Vu cette évolution positive, ces
prestataires adoptent et cherchent ainsi de plygusnune meilleure méthode de travail et un

meilleur moyen de satisfaire au mieux ces partesair

Celle de la MTBF, par rapport a un objectif fixd @b jours, I'évolution de la durée
moyenne de bon fonctionnement d’'un pistolet entaxdpannes au cours de ces mémes
annees est tres variable. Ce qui correspond antandiion ou a 'augmentation du chiffre
d’affaires des stations services, car plus un j@stst utilisé, c’est-a-dire il y a beaucoup de
vente, plus le pourcentage de panne augmente, iceaguwit donc une diminution de la
MTBF. En 2011, sur I'estimation de 195 jours, laBHd’'un pistolet atteint les 194 jours, ce
qui signifie que la société a effectué une ventggeanne de ces produits et ce par rapport a
I'objectif. En 2012, la MTBF a augmenté de 216 gmure qui signifie une forte baisse du
chiffre d’affaires par rapport a I'objectif. Au préer semestre de I'année 2013, la MTBF est
tres faible, d’ou il existe une forte utilisation @istolet, mais traduisant une forte hausse du

chiffres d'affaires.

Enfin, celle du DMTD, la durée moyenne des intetias est fixée a 2 jours, mais cet
indicateur se coincide a celle de la MTBF, car plagervention est lente plus la MTBF est
faible, ce qui traduit une augmentation du nombee piktolet en état de panne, et les
interventions sont retardées. En 2011, la demanété &aitée en 1 jour ; alors qu’en 2012,
elle n'est traitée qu’en 0,82 jour seulement. Cesignifie un faible nombre d’intervention
effectué par les prestataires et, qu’au premieresé de I'année 2013, le DMTD est de 1,06
jour, ce qui signifie une augmentation du retarohtdrvention. Malgré ces variations, ils

restent tout de méme tolérables par rapport a keenre de 2 jours.

Dans I'ensemble, nous pouvons alors en déduirdagddéférence constatée au niveau
de chaque indicateur démontre la différence damsaaiere de piloter I'entreprise. Le TDB

expose ainsi, en un seul regard, le fonctionnerielet pilotage de I'entreprise.
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1.1.2 Performance des entreprises

Apres l'analyse du pilotage, passons maintenardralyse de la performance, qui
consiste a la mesure du degré de réalisation dé&s des objectifs, des plans ou des

programmes que les deux sociétés en question tiepes.

a) Le cas de la PROMODIM

La performance est le résultat dégagé par le tradmi chacun, ainsi que ses
gualifications et ses compétences. Pour la sodeétgerformance de I'entreprise commence

par la performance individuelle.

Dans le résultat ci-dessus, la société avait fixéndicateur comme unité de mesure de
la performance et ce sur une échelle de 5. Au mreseimestre de I'année 2013, cet indicateur
montre que I'entreprise a atteint le niveau 3 dagtte mesure de performance. C’est-a-dire
gu’'au cours de ces six premiers mois, elle avamga0% par rapport a I'objectif préétabli.
Mais comme la performance de l'entreprise dépendlad@erformance individuelle du
personnel de I'entreprise, avoir un tel exploit testt d’abord le fruit des efforts de chacun
mais dépend également du niveau des compétencprldications de chaque employé au
sein de la société. Autre que l'indicateur de penfnce, il existait aussi un indicateur fixant
I'atteinte des objectifs personnel de I'employéuPcelui de la DACI, comme il est présenté
aux résultats, il avait fixé cet indicateur sur w@uhelle de 4. Or, a ce premier semestre de
'année 2013, son objectif personnel est encora aiveau 0 ; ce qui signifie qu’il s’attarde
ou ralentisse a un niveau de sa tache ou de swit@die TDB est alors un moyen de mesure
de la performance de I'entreprise a travers sdérdiits indicateurs comme l'indicateur de

performance et I'atteint des objectifs personnel.

Donc, la performance n’est pas unique pour uneesentreprise mais dépend de tout
un chacun et surtout de chaque département. Lésatedrs composant le TDB est alors un

moyen pour chaque département de définir la pedoo® de I'entreprise elle-méme.

b) Le cas de la GDP

Pour le cas de la GDP, la performance de I'entsepeist axée sur trois dimensions
distinctes. L'évaluation de cette performance ddpeon seulement de ces trois dimensions,
mais également de la direction ou du départemesmise résultat, nous avons pu présenter

un des indicateurs de performance utilisé par [gadément travaux et maintenance qu’est



51

l'indice de performance des prestataires. Cet aidir constitue la somme de certaines
notations, telles que : la qualité prestation,dactivité, ensuite les pieces et matériaux, les
matériels et ressources humaines, puis la sécetrignvironnement et enfin la remontée

d’informations.

L’indice de performance du prestataire EMIP essmu moins stable au cours de ces
cing derniéres années, variant dans le niveau @¥és @est-a-dire entre 72% et 78% ; ce qui
signifie un maintien de la qualité des services ppsgs malgré la turbulence de
'environnement actuel. Par contre, celui du ptagta SOMAP, durant ces mémes périodes,
les prestations représentent une graphe en formagie, passant du niveau des 70% a 60%,
puis des 60% a 50% et des 50% a 60% ; ce qui mqgmnile instabilité des services offertes.
Ainsi, EMIP est plus performant que SOMAP et cesdianréalisation du RDI, de la MTBF,

du DMTD cités ci-dessus.

Le TDB tient donc un réle primordial dans la peni@nce de I'entreprise a travers les
indicateurs le composant, comme celui qui est ptésgprécédemment: l'indice de
performance des prestataires. Nous pouvons enrdédiains ce cas, que la performance de

I'entreprise nécessite des indices performants lgodéveloppement de tout un chacun.

1.1.3 Compétitivité des entreprises

Entamons maintenant I'analyse de la compétitidéd deux entreprises apres avoir
effectué l'analyse de leur pilotage et 'analyselele performance a travers I'utilisation du
TDB.

a) Le cas de la PROMODIM

Malgré la perte de quelque PDM du marché du talaaspciété reste quand méme
I'entreprise qui posséde la plus grande PDM elus paste réseau de distribution du tabac a
Madagascar, d’'une PDM d’environ 90% et de 17 ageetesous-agences, et aussi d’étre le
numéro quatre au monde. La compétitivité correspinmt a une position dominante sur le
marché interne et/ou étranger par le contrdle des ges qualités, de la flexibilité et de
I'élasticité de l'offre. Mais afin de pérenniser RDM, 'usage du TDB lui était primordial
dans le réle d'identification des menaces et d'ad prise de décision face aux actions

menées par la concurrence.
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b) Le cas de la GDP

Occupant la deuxiéme place sur le marché du pé&rMadagascar, possédant 26% de
la PDM avec un réseau de distribution de 70 statiegrvices, et surtout étre le premier
opérateur pétrolier indépendant de I'Océan Indiencompétitivité n’est autre que I'aptitude
de I'entreprise a faire face a la concurrence &ffecu potentielle. Ainsi, pour affronter les
grands concurrents de la firme, le TDB lui permetpiendre des décisions ainsi que des
directives adéquates pour faire face a la concoeren

1.2 Analyse de la maitrise des facteurs de succé&sdntreprises

Si dans le second chapitre sur les résultats, aeoiss présenté la réalité au sein des
deux entreprises, nous allons effectuer dans pattee une analyse des facteurs de succes de

I'entreprise, qui sont : la prise de décision,ifeBcateurs utilisés puis le TDB lui-méme.

1.2.1 Prise de décision dans les entreprises

Prendre une décision n’est pas chose facile, ‘est tun des éléments délicats et
'avenir de I'entreprise en dépend. Mais pour ge'uentreprise soit prospére, une bonne
décision doit étre prise par les gestionnaireegtnhanagers. Analysons donc une a une la

prise de décision au sein de ces sociétés en guesti

a) Le cas dela GDP

L’existence d’écarts entre les prévisions et leaisations ainsi que d’éventuelles
déviations de I'objectif déclenchent et ou con@uit prise de décision, et ce afin d’analyser
et/ou de corriger ces éventuels écarts, de rediggeu de changer le plan d’action pour
obtenir un meilleur résultat. Mais seule la tralfhila lisibilité et I'historique de ces faits
pourront aboutir & une bonne prise de décisionr Pela, cette derniere a été déclenchée par
les indicateurs constituant le TDB. La prise deigién est alors un facteur de succes de
I'entreprise car elle permet d’avoir une meilleuentabilité de I'entreprise. Cela est alors
faisable a travers la bonne maitrise du TDB.

b) Le cas de la PROMODIM

L’épanouissement, la performance, la réussite dgedaetée dépend de I'action et de la

réaction du personnel au sein de I'entreprise \etsales décisions prises. Afin de mesurer
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limpact et I'évolution des prises de décisions, la société effectue une comparaison des

anomalies mesurant I'influence des prises de décisions antérieures face a la situation présente.

La figure dans la partie sur les résultats y afférant, les codes couleurs servent a
classifier le degré et 'importance des anomalies : le rouge pour les anomalies importantes, le
jaune pour les moyennes, la verte pour les faibles et I'orange pour les anomalies de sources
extérieur. Trois cas ont été pris en considération car la différence entre les anomalies sont les
plus marquantes par rapport aux autres lieux. Au siege de la société, une diminution de
mémes anomalies d’ordre important a été constatée, passant de 11 a 7 anomalies de I'année
2011/2012 a I'année 2012/2013 ; ce qui indique une meilleure résolution d’'une partie de ces
anomalies et cela découle d’'une bonne prise de décision. Par contre a Antsirabe, pour cette
méme période, une hausse flagrante de mémes anomalies d’ordre moyen a été constatée,
passant de 2 a 16 anomalies; ce qui expliqgue une mauvaise prise de décision dans la
résolution de ces problémes. Aussi, pour ces mémes années, a Fianarantsoa, un in-
changement des anomalies de source externe a été constate, elles stagnent au nombre de 4 ; ce

qui signifie une inexistence de prise décision ou de résolution des problémes.

1.2.2 Indicateurs utilisées

Un indicateur désigne un outil de mesure ou un critere d’appréciation de I'état d’'un
phénomene a un moment ou une période donné. Approfondissons maintenant I'analyse des

indicateurs utilisés par les entreprises.

a) Le cas de la GDP

Les indicateurs sont spécifiques pour chague mission et activité de chaque direction et
chaque département au sein de la société. Mais nous pouvons quand méme les classés en deux
catégories, a savoir : les indicateurs de performance et les indicateurs de pilotage. Pour la
société, elle utilise les parametres stocks pour le département approvisionnement, |'efficacité
du transport et de la livraison pour le département logistique et le RDI, la MTBF et la DMTD

pour le département travaux-maintenance comme indicateurs.

Le détail de réalisation mensuelle en RDI expose une graphe en dent de scie pour
'année 2012, méme si au premier semestre il est plus ou moins stable dans les environ de
96%, mais au mois d’aodt, il descend a 93% et remonte par la suite a 100% en septembre,

puis une autre descente a 92% au mois de décembre. Pour le premier semestre de I'année

Rapporf- grafw‘?‘.com @
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2013, il reste tout de méme stable dans les erwidm 77%, mais par rapport a I'année
précédente l'indicateur montre une légére perfonmates prestataires dans le respect du

délai d'intervention.

En 2012, pour la MTBF, le temps de bon fonctioneetd’un pistolet augmente, et
varie entre 147 jours a 220 jours au premier semestentre 222 jours a 280 jours au second
semestre. C’est-a-dire que le pistolet est de @tuplus inutilisé du fait que sa durée de bon
fonctionnement augmente, ce qui traduit ainsi unerdition des CA des stations services au
cours de l'année, mais cette situation était paislé pour le premier semestre de I'année
2013 ; ce qui indique I'existence d’'un bon systadaepilotage. Celui du détail de réalisation
de la DMTD, les prestataires ont pu traiter les aledes d’intervention au environ de 1 jour
au premier semestre de l'année 2012, alors qu’'aonse semestre, les traitements des
demandes se divise en deux périodes. A la prenpéreode, elles sont traitées plus
rapidement d’environ 0,25 jour alors qu’a la se@période, les traitements sont plus longs
soit plus de 1,2 jour; ce qui expose qu'a la peseimoitié du second semestre, les
prestataires ont moins d’intervention a réalisge geux des autres périodes. Or, au premier
semestre de l'année 2013, par rapport a celui d&,20indicateur montre une grande
augmentation du délai de traitement des demandeeentions, passant de 0,3 jour a 1,85

jour ; traduisant une augmentation du nombre dagae pistolet.

b) Le cas de la PROMODIM

Les indicateurs permettent de réagir face a undcgogue situation, ils sont
appropriés a chaque direction et a chaque dépantedeela société. Les comparatifs des
évolutions de lI'anomalie et le suivi de latteintees objectifs annuels constituent les

indicateurs utilisés au niveau de la direction tatlcontréle interne.

Comme il a été déja présenté dans la partie quida de décision et sur le pilotage de
I'entreprise ci-dessus, les indicateurs traduitleiffre la réalité que vit et/ou suit I'entreprise,
et ce dans le but d’analyser un phénoméne ou tm&tien ainsi que de diriger ou corriger

une action.



55

1.2.3 Tableau de bord

Apres la présentation de I'analyse sur la priselé®sion et sur les indicateurs, entrons dans
la derniére sous section concernant I'analyse dB ED tant que facteur de succes des

entreprises.

a) Le cas de la GDP

La société est, en général, plutbt satisfaite attres satisfait de l'utilisation du TDB,
et ce malgré I'amélioration permanente de I'ougl ebntréle et de pilotage. Il permet non
seulement de prendre des décisions mais ausshdeioe et de contrdler le pilotage ainsi que

de voir la performance et son évolution.

Malgré I'importance et l'utilité du TDB, il est fde de corrompre les données ; ce qui
signifie que les informations a I'intérieur d’'un BDne sont pas forcement vraie semblable a
la réalité, cela dépend donc de la bonne foi duipedateur. Il se pourrait que les TDB soient
inadaptés a la direction, au département ou disateur lui-méme ; ce qui doit étre a cause
du choix des indicateurs pertinents et efficaceslesiindicateurs eux-mémes, car ils ont été
imposés par la hiérarchie supérieur. Ainsi, le TDBpermet pas d’orienter I'action au bon

moment ou au moment voulu.

b) Le cas de la PROMODIM

Le niveau de satisfaction de la PROMODIM est sebibla celle de I'autre entreprise
a l'utilisation du TDB; non seulement il permet deir de multiples facettes de la
performance et du pilotage de I'entreprise maisiadiapprécier la délégation de pouvoir et
la diffusion des informations, puis il permet d’'iqder les actions passés afin de les comparer

aux nouvelles actions.

Le niveau de doute concernant l'utilisation etml@niement du TDB reste tout de
méme énorme pour I'ensemble de I'entreprise, |ls phuvent par le manque de mise a jour
des données, qui entrainera de sous ou de suriiorm Puis par le non mis a jour des
indicateurs obsolétes, qui ne sont plus cohérerds k& stratégie ou la situation actuelle de
'entreprise. Alors ils ne permettent pas de seadég des urgences ainsi que d’orienter
I'action au bon moment. Aussi comme celle de I'eptise citée ci-dessus, il se pourrait que

les TDB ne soient adaptés a la direction, au dépeamt ou a l'utilisateur elle-méme.
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Section 2 : Validation ou non des hypothéses

Apres avoir effectué les analyses des résultaisnab, cette seconde section met en
évidence la vérification et la validation des hypstes avancées dans lintroduction,
lesquelles : le tableau de bord aide la directidriea piloter I'entreprise, ce qui donne un
reflet sur son fonctionnement et le tableau de lastdun facteur de succés de I'entreprise a

travers la prise de décision.

2.1 Premiere hypothése : le tableau de bord offren reflet sur le fonctionnement

de I'entreprise

Cette hypothese indique que le pilotage et laoperdnce de I'entreprise peut se
refléter a travers l'utilisation du TDB. Dans noftras, un bon pilotage et une meilleure
performance se caractérise par une meilleureattiis du TDB.

2.1.1 Pilotage des entreprises

Le TDB offre le moyen de savoir la procédure ademtans le pilotage de I'entreprise,
c’est-a-dire les décisions et les actions qui eétedtreprises. Car, non seulement, il offre le
moyen de minimiser l'incertitude et de limiter lesreurs, mais aussi de rediriger ou de
changer la stratégie en plein action, puis de reafola crédibilité du pilotage. En général
pour les entreprises, le TDB est un outil de cdetdi d’assistance dans le processus des
activités. Il permet d’identifier les réalisatiopar rapport aux objectifs ; mais pour certain,
son utilité dépend aussi du département et de slisateur. Comme dans le cas de la DACI
de la PROMODIM présenté dans le suivi de I'atteidés objectifs annuels concernant les
chantiers procédures et la synthése rapport, eadedu DTM de la GDP, montrer dans le
respect des délais d’intervention, la durée moyatebon fonctionnement et le délai moyen
de traitement des demandes concernant I'évaludtotes prestataires ; tout cela a travers le
TDB, et ce afin de perfectionner ou de modifiefdgon de piloter I'entreprise a un moment

voulu. De ce fait, le TDB est alors un outil indésisable au pilotage d’'une entreprise.
2.1.2 Performance des entreprises

La performance consiste a constater si le résudtdiactivité a été atteint & posteriori.
Pour tout entreprise, étre performant c’est av@iissi a augmenter ou au moins a stabiliser sa

PDM. Ce qui ne dépend pas que du résultat finameass aussi d’autres dimensions, telles
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gue le résultat dégageé par le travail, les qualifoms et les compétences du personnel, pour la
PROMODIM ; et le processus interne et le systenm&atmation, pour la GDP. Comme le
TDB est un outil de contrdle multidimensionnel g différents composants qu'il constitue ;
son utilisation permet aux entreprises d’étre pieigormants, car il contribue dans le controle
et la mesure des faits et de la situation. Endastdispositif de contrdle de la performance, le

TDB pourrait reproduire la performance en elle-méme

2.2 Deuxieme hypothese : le tableau de bord est unoyen de maitriser les

facteurs de succes de I'entreprise

Apres la vérification de la premiere hypotheseydtidation ou non de la deuxiéme
hypothése se trouve sur les points suivants :ise gle décision et les indicateurs utilisés par
les entreprises sont un moyen de maitriser lestiagtde succes de I'entreprise.

2.2.1 Prise de décision au sein des entreprises

Comme nous l'avons mentionné préceédemment, la mies décision est l'une des
facteurs de succes les plus délicats au sein dedj@ise, car c’est ce qui lui permet d'étre
florissante ou pas, alors que chaque entrepriiseuéit possede leur propre facon de prendre
des décisions. Ainsi I'avenir de I'entreprise dépbeles décisions qui ont été prises, prisent et
qui seront prises. Pour le cas des deux entrepeiseguestion, l'utilisation du TDB est le
moyen plus sOr pour prendre des décisions, caDiB [Eurs montrent les écarts constatés,
leurs offrent la tracabilité, la lisibilité et I'siorique de ce qui ont été vécus, leurs donnent de
nouvelles perspectives dans 'orientation stratégiginsi que dans la motivation du personnel

afin que I'entreprise soit proactif face a ces ofifg et réactif face a la concurrence.
2.2.2 Indicateurs utilisés par les entreprises

Le TDB est un outil qui regroupe des données et idmations importantes
concernant le fonctionnement de l'entreprise. Cat $es indicateurs qui sont la base de
recueil et de calcul de ces données et ces infnsatet qu’ils sont spécifiques selon la tache
et l'activité au sein de I'entreprise. Par conséfues indicateurs sont considérés comme
étant un des facteurs de succes d’'une entreprisst @ pertinence et I'efficacité de ces
indicateurs qui fait un bon TDB, et que seul le TDBmMéme peut affirmer si les indicateurs

le constituant sont pertinents et efficaces. Dawtsencas, les entreprises utilisent quelques
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types d’indicateurs, tels que : les indicateurpifiage et les indicateurs de performance, et
ils sont spécifiqgues au département et a l'utéisatcomme les parametres stocks, 'indice de
performance de prestataire et le rendement degisiatgour la GDP ; et les comparatifs des
évolutions des anomalies, le suivi de I'atteints dbjectifs annuels pour la PROMODIM.

C’est alors la maitrise de ces éléments qui fataps entreprises restent parmi les meilleurs.
Section 3 : Diagnostic FFOM

Apres l'analyse des résultats et la validation logsothéses, entrons dans la derniére
section de ce chapitre, qui est le diagnostic FF@MEns cette section, nous essayons de
dégager les forces et les faiblesses internes mlespeases en question ainsi que de faire

ressortir les opportunités et les menaces se tnuamns leurs environnements externes.

3.1 Forces internes

Dans cette sous section, nous allons exposerigmgtrait étre les forces internes des
entreprises. Nous les présenterons comme suiforiess au niveau général des sociétés et les

forces au niveau du TDB utilisé.

3.1.1 Au niveau des entreprises

Etalons une a une les forces internes de la PROMOEIde la GDP du point de vue

général des sociétés.

a) Le cas de la PROMODIM

Les plus marquantes de leurs forces sont la qudhtédiversité et la zone de
couverture des produits, donnant ainsi une forterr@ié de la société envers les clients et les

partenaires.

La prise en considération des facteurs humains agtant la base du développement
et de la performance de la société, avec la dalaska société qui est: « Develop us, our
people », reste un des points forts de la forckeda notoriété de la société.

Le service achat est centralisé au siege de l&tgoet constitue un investissement

moins risqué dans le but d’éviter le détournemernfiodds au sein de I'entreprise.
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La société utilise un systéme de gestion informatle renommeée internationale ;
facilite ainsi le pilotage, la prise de décisiamprocessus de traitement, la communication, la
comptabilisation,.. Par exemple : l'utilisation des progiciels MFG/PROSAGE, tels que :
le SAGE IMMO pour le DACI dans la gestion des imifishtions, le SAGE GESCOM pour
la direction commerciale et marketing, le SAGE Rmoer la DRH et le SAGE Comptabilité
et le MFG/PRO pour le département comptabilité.

Le groupe centralise leur comptabilité au siege dérenforcer le niveau de contréle
et d’avoir une vision nette en temps réel de laasibn financiere de I'entreprise ainsi que
celle des agences. Ce qui diminue donc considénalnieles pertes de temps et par la suite

aide a atteindre les missions principales et I¢sotibs de la comptabilité.

La société utilise plusieurs types d'outils de colet du pilotage et de la performance,

comme le tableau de bord, le reporting,...

b) Le cas de la GDP

Les plus grandes forces de la GALANA sont d'ung,darqualité des services et la
gualité des produits offertes a ces client, etarel@prespect de ces engagements ; puis d’autre
part, le prix des produits, qui sont compétitifseaux de ces principaux concurrents (TOTAL,
JOVENNA, SHELL).

Son vaste réseau de distribution, qui compte detneht dans les 70 stations services
réparties dans tout Madagascar, représente aussiasrforces de la société.

La société utilise elle aussi un systeme de gestiftmmatisée ainsi que I'utilisation
de quelques types d’outils de contréle du pilotagde la performance, tel que le tableau de

bord, le reporting,...
3.1.2 Au niveau du TDB

Aprés avoir étalé les forces internes du point/ge général des entreprises, parlons

maintenant de leur TDB.
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a) Le cas de la PROMODIM

La premiére force que représente un TDB c’est gpéiimet de voir et de constater la
réalisation par rapport a l'objectif fixé, et ceinafle prendre des décisions et de suivre

I'orientation stratégique ainsi que son évolution.

Le TDB refléte le pilotage et la performance destxiété, puis les rendent plus

meilleurs. Il permet aussi de maitriser les fade@l# succes de I'entreprise.

Au sein de la DACI, le TDB sert de suivi, de coferét d’évaluation de I'entreprise,

du fait qu’il stocke des informations et des dorméencernant son environnement.

Il est aussi considéré comme étant un bon outdademunication entre le contrbleur
et les contrélés, afin d’en prendre de mesureiet fme action ou une réaction face a une

guelconque situation, et ce afin que la sociétégeus’épanouir.

Dans certaine direction, le TDB sert aussi a ereraglr & motiver le personnel, ainsi

gue d’apprécier la délégation du pouvoir au seitadmciété.

b) Le cas de la GDP

Le TDB leur donne le rapport entre la réalisatior’ @bjectif fixé, puis une vision
globale de la tracabilité des historiques des mésiveffectués par I'entreprise et/ou par
I'utilisateur. Il permet et facilite ainsi de mesutes phénomeénes et de prendre des décisions.

Le TDB leur permet aussi de refléter le pilotagesague la performance de la société,
et ce afin de les rendre meilleures ; puis le TBBMet aussi de maitriser les facteurs de

succes de I'entreprise.

Il sert aussi a réduire I'incertitude et a maitrikerisque qui se présente, ainsi que de

prendre du recul et se dégager des urgences.

Le TDB facilite aussi la coordination interne dessources, que se soient humaines,

temporelles, matérielles, informationnelles oufiiciares au sein de la société.
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3.2 Faiblesses internes

Aprés avoir vu les forces internes, passons maanteaux faiblesses que rencontrent
les entreprises. Nous subdivisons en deux partte seus section, dans la premiere partie
nous allons voir les faiblesses au point de vuetggrdes sociétés et dans une deuxieme

partie les faiblesses au niveau du TDB utilisé.

3.2.1 Au niveau des entreprises

Comme celle des forces internes, parlons maintedast faiblesses internes des

entreprises en questions au niveau de leur gétgérali

a) Le cas de la PROMODIM

La société effectue le moins souvent de recrutéreerde formation pour tous le
personnel et non seulement ceux des directionssj di existe une manque de nouvelle

perspective pour devenir plus meilleure malgréa déjflorescence de la société.

Le manque de personnel dans quelques directiodépetrtements clés au sein de la
société. Par exemple, elle ne dispose que dedonisbleurs assurant le suivi des agences ;
d’ou plusieurs taches et missions sont exécutéesinpa seule et méme personne et qu’en
'absence de cette personne ses fonctions se cpertnou se cumulent avec ceux des autres
employés ; ainsi ils face a de plus en plus dedatans I'exécution de la stratégie et I'atteinte
des objectifs.

Dans certains départements, on constate aussi eymiricipe de séparation des
fonctions n’est pas trés respecté. Dans celui d€Dgar exemple, le personnel assure a la
fois I'audit interne et le contrble interne, d’airetard de certaine mission et activité ainsi que

le grand risque de conflit professionnel au seinlépartement.

Au sein de la DACI méme, le calendrier définisdaatpériodes de travail du contréle
interne n'est pas ferme et définitif ; or qu’'un tdhe doit étre permanent. Et que les principes
et méthodes de I'audit interne ne sont pas respeatési crée une confusion dans les taches

et les fonctions entre le contrble interne et liauderne.
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b) Le cas de la GDP

Leur principale faiblesse est liée a la situati@ographique de Madagascar, ce par
rapport a celle de ces fournisseurs, ainsi 'achement en approvisionnement ne s’effectue

gue par voie maritime.

Les transports des produits sur le territoire maticont effectués par des prestataires
de service externe a l'entreprise, dont elle net p&s maitriser dans sa totalité. Ainsi,

I'éloignement de certains sites fait I'objet d’'uélal d’approvisionnement long et élastique.

Dans la réparation des pompes, la société faii appel a des prestataires de services
(EMIP et SOMAP) afin de réparer et de résoudreeentuels problemes liés aux pompes

dans les stations services.

Aussi, la distribution et commercialisation desdarits sont eux aussi effectuées par
des mandataires externes ; de ce fait la socié&t pas maitre de la commercialisation et du

stock des produits ainsi que du suivi de la clienté

3.2.2 Au niveau du TDB

Apres les faiblesses internes au sein de l'ensepen général, développons

maintenant les faiblesses internes au niveau du d®éhacune des entreprises.

a) Le cas de la PROMODIM

Dans certaine direction, le TDB est con¢cu de manigterne et ce suivant le style de
direction de la hiérarchie et de la société, sadense soucier des TDB de ceux des

concurrents.

Le TDB n’est pas un outil indépendant, il doit &rtevi par d’autres outils de contrdle

du pilotage et de la performance.

Le controle et la validation des informations et dennées constituant un TDB sont

longues et lourdes pour l'utilisateur, ainsi pouMaar mener vers une perte de temps inutile.

Les informations contenues dans un TDB sont fa@@nmanipulable, ainsi le TDB

ne permet pas de garantir la fiabilité des inforomat inscrites.
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b) Le cas de la GDP

Le TDB est aussi congu de maniére interne suivanstyle de direction de la
hiérarchie et de la société ; et ce sans se sadesef DB du meilleur et/ou d’autre concurrent
de I'entreprise.

Dans certain département, il existe de TDB non @dap service et a l'utilisateur, et
gue le TDB est identique pour presque tous lesatéurs au sein du département, du fait que
Poutil leur a été imposé par la direction, ainkiekiste une mauvaise compréhension et
maitrise de l'outil.

Les mises a jour du TDB étant les méme pour tbeméreprise, et que le retard ou la
non mise a jour ou le manque de contréle de I'gueilit fausser des informations et des
données contenus dans le TDB.

Les indicateurs pourraient ne pas étre cohéramds ks objectifs fixés ou avec ce
gu’on attend du TDB.

3.30Opportunités

Dans cette sous section nous allons regarder une @omment les entreprises ont pu

bénéficier d'une notoriété et d’'un avantage comcuiel face a son environnement turbulent.

a) Le cas de la PROMODIM

La premiere opportunité de la PROMODIM pour fairecd a ses concurrents
est qu'elle est une des filiales du renommé et @ngmondial du tabac : Imperial Tobacco
Group, qui se trouve actuellement au quatrieme naogdial.

La société, malgré son jeune age, de 23 annéesstédiege, jouit aussi d’'une forte
notoriété au niveau national, car elle couvre uB®IRle 90% du secteur tabac sous ces 17

agences et sous-agences, sans parlé des autrigitiats agréés a Madagascar.

L’avancée technologique, telle que l'utilisatiom éléphone et de I'internet haut débit,
leur ont permis d’émettre et de transmettre danslum bref délai les informations et données
nécessaires dans la distribution et la commerat#bis de leur produit ainsi que de s’ouvrir a

de nouvel horizon et partenaire.
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b) Le cas de la GDP

Les premieres opportunités de la GDP pour fairee facces concurrents sont sa
notoriété et son nombre de station services.

La société possede un grand terminal de stockageapb alimenter et stocker les
100% des besoins en hydrocarbures de Madagascar.

L’avancé technologique leur ont permis de commaneerdimporter le plus
rapidement possible les produits pétroliers ainse ges dérivés, et ce par le choix et
l'utilisation du meilleur navire pétrolier. La s@&té a pu faire construire du pipeline pour

minimiser les codts, éviter les pertes de tempaadite le transport des produits.
3.4Menaces

Les menaces correspondent aux perturbations etadbstque réserve l'environnement
externe des entreprises, et qu’elles peuvent catlagdéveloppement et la croissance de ces
dernieres.

a) Le cas de la PROMODIM

La Iégislation malgache, de I'année 2004 n° 182003, interdise et/ou limite toute
forme de publicité concernant l'industrialisatidigportation, la commercialisation et la
consommation des produits du tabac dans le tegitoalgache.

L’augmentation flagrante de la taxe sur les pradiabac entrainera une diminution du
CA, pouvant mener ainsi au renvoi de personnel guiau chdbmage technique.

L’arrivée des tabacs et cigarettes asiatiques barctmd et de qualité inferieure ainsi
gue la commercialisation des cigarettes électrasqlsont aussi une grande menace pour

cette société.

b) Le cas de la GDP

Le contrat de la société avec I'Etat, afin que eenir finance la société dans le
maintien stable du prix des produits pétroliersesstrain de se rompre. Car I'Etat n'arrive
plus a financer le 100% du financement di a laé&écicette derniere serait donc forcée
d’augmenter le prix du carburant afin de combler lperte. Alors que si le prix du pétrole
augmente, leur CA diminuera probablement di a nairdition de la consommation, ce qui
entrainera ainsi a la fermeture de plusieurs statservices et méme le chémage technique.

L’entrée de nouveaux concurrents suite aux extrastpétrolieres et miniéres existant

actuellement & Madagascar risque aussi de rentfieHa plus difficile pour la GDP.
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Chapitre 1l : Recommandations

Ce chapitre sur les recommandations nous avanceotiggons apres les analyses des
résultats, la validation des hypotheses et le disigmn FFOM. Dans ce chapitre, nous allons
voir en premiéere section I'amélioration au niveagl ld société et en deuxieme section

'amélioration du tableau de bord utilisé.
Section 1 : Amélioration au niveau des entreprises

Cette section mettra en exergue des propositibnscemmandations d’amélioration

au niveau général des entreprises choisies.

1.1 Société PROMODIM

Comme le facteur humain est primordial pour la &t&giil faut ainsi renforcer la prise
en considération de ce facteur par des recrutenadintsle renforcer le nombre en personnel
et déviter I'étouffement des employés dans led@sheés ; le recrutement serve aussi de
motivation pour les employés. Puis, la société dagmenter les formations et ce de fagon
réguliére afin de mettre et de faire connaitre atsgnnel I'évolution et le changement de
'environnement ou se situe I'entreprise ; la fotima augmente ainsi la performance du

personnel.

La société doit procéder a des séparations de géathéonctions afin d’éviter, tout
d’abord, le non accomplissement de ces derniéergs,|@ retard dans les objectifs ainsi que
toute forme de conflit professionnel. Les tachemissions doivent aussi étre bien répartit et

définit afin d’échapper aux confusions.

Le calendrier définissant la période d’exécutioncdatrole interne par rapport a celui
de l'audit interne doit étre claire, et que les moéies et les procédures de travail doivent étre
formalisées, précises et mises a jour ; ce afissiieer le suivi et le contrdle de I'adéquation
des procédures aux besoins et finalités des uéliss ainsi que de ses activités. Ainsi, la
distinction des principes et des méthodes spéesicau contréle interne et a l'audit interne

soient bien définit.
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La société, afin d’éviter les ruptures et le swockage, doit aussi améliorer leur
systeme d’approvisionnement et de stockage ainsilguistribution des produits vers les

agences et sous-agences.
1.2Sociéte GDP

Pour atténuer les problémes de transport effectudgs prestataires, la GALANA
pourrait effectuer des investissements en matiergatc automobile. A court terme, cette
solution pourrait entrainer une désorganisatiors deubudget de la société, mais a long terme,
les avantages surpasseraient les inconvénientem@gepar ces investissements. L’autre
moyen de palier ces problemes consiste a engagdratesporteurs exclusifs afin d’éviter les

ruptures occasionnées en cas de défaillances eesaires.

Les interventions en cas de pannes doivent erepétre effectués par la société elle-
méme et non en sa totalité par des prestataresafin de se rapprocher des clients, de
minimiser le colt des interventions, dans un loagne, et de constater de plus pres les

problemes que vivent les mandataires.

La société doit faire construire, en un peu depgmin maximum de stations services,
ainsi que de renforcer, en paralléle, leurs engag&rau moyen de formation et de contrble
du personnel ; a ces effets la société gagnerdéhd? en notoriété au niveau national.

Section 2 : Amélioration au niveau du tableau de brd

Apres les améliorations au niveau général desss;i entrons maintenant dans les

propositions et recommandations d’améliorationT@B qu’elles utilisent.

2.1 Société PROMODIM

Le TDB doit étre percu par son utilisateur comr@&un moyen qui facilite la prise

de décision et non un outil de sanction ou unumsént répressif au service du management.

Le TDB doit permettre de savoir ou I'on se situe port a I'atteinte des finalités
du systeme ; afin que le responsable puisse effeatme ou des actions de maniere
rationnelles face a la situation. De ce fait, lessions, les visions et les orientations
stratégiques doivent étre précises et bien défiafes que le responsable puisse mobiliser

durablement les acteurs qui sont au service desyst
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En complément et en amélioration du TDB, la sodiéié utiliser divers logiciels pour
développer le pilotage et la performance de I'enise ; ce afin de mieux collecter, contréler,
suivre, analyser et faire circulé les informati@bglonnées pertinentes et efficaces dans toute

I'entreprise.
2.2 Société GDP

Le TDB doit étre avant tout congu et adapté auxipssde I'utilisateur et non leur en
imposé par la direction. De ce fait, la définitides conditions assurant que le dispositif soit

conforme aux attentes de son destinataire devraiééablit.

En complément et en amélioration du TDB, la sodiéié utiliser divers logiciels pour
développer le pilotage et la performance de I'emise ; ce afin de mieux collecter, contréler,
suivre, analyser et faire circulé les informati@bglonnées pertinentes et efficaces dans toute

d’entreprise.

Conclusion partielle de la troisieme partie

Dans le cadre de cette troisieme partie portantesudiscussions et recommandations,
nous nous concentrons tout d’abord sur I'analyseeflat de fonctionnement de I'entreprise
a travers le TDB et l'analyse des facteurs de sua®s entreprises en question avec
l'interprétation des indicateurs de pilotage eppeégformance, encore avec le TDB. Ensuite, a
partir de ces analyses, nous avons pu en déduwditiation des deux hypothéses annoncés
au tout début de ce travail dans l'introductionisPaous avons effectué un diagnostic des
forces et faiblesses internes ainsi que les oppibésiet menaces de I'environnement externe
aux entreprises par rapport a ces résultats obt&tyg®ur terminer cette troisieme et derniére
partie de notre travail, nous avons proposé degisok et ou des recommandations adaptés a

chacune des entreprises dans laguelle nous avViectuéies des entretiens.
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CONCLUSION GENERALE

Vu la complexité des contextes actuels, les engepdoivent essayer de faire de leur
mieux pour atteindre leur principal objectif qu'déstproductivité et/ou le succes, et affronter

la crise qui est en pleine recrudescence en ce mtome

Pour son entreprise, les dirigeants et les managersobligés de trouver les outils
nécessaires pour la détermination de leur succkatteinte de leur objectif. Dans ce cas, le
succes d’'une entreprise est surtout caractérisé&saarerformance et la maniere de piloter

I'entreprise.

Le pilotage de l'entreprise est I'ensemble desvdés d’orientation, de guidage,
d’'influence et de controle des comportements dviadis. La performance signifie action
continue dans le temps. La société réalise destfopnance ; et la performance d’'une société
est manifestée a travers ses résultats. Ces dEgrgént alors le reflet de fonctionnement
d'une entreprise. Mais la vie d’'une entreprise @pethd pas seulement du reflet de son
fonctionnement, une société existe pour réusdleetir dans son environnement et dans son
domaine. De ce fait les entreprises utilisent ldei@u de bord dans la plupart des cas pour
aider dans le pilotage, pour favoriser la perforogaet surtout pouvoir atteindre et gérer les

objectifs et réussir.

Une étude sur le réle du tableau de bord dans ninepgise a été effectuée. Ce travail
a commencé par le choix du theme en question ¢« lestableau de bord : facteur de succes
de I'entreprise », ensuite par la mise en placet@d@sux préliminaires comme le choix des
entreprises : la PROMODIM et la GDP, le choix denéthode et des matériels a utiliser au
cours de la recherche, la préparation du terrasté-dire prise de rendez-vous, élaboration
des questionnaires, et enfin la méthodologie dwail: la descente sur le terrain, la

restitution des données obtenues, le début del&tién du travail.

Cette recherche a soulevé une problématique biéaiser qui est « Qu'apporte le
Tableau de Bord pour le succés d’'une entreprisé &.partir de cette problématique nous
avons pu tirer I'objectif global de cette recherckefavoriser le bon pilotage de I'entreprise
afin d’avoir de meilleurs performances », deux hliipses y ont été déduite, la premiere, le
tableau de bord offre le reflet du fonctionnemeat|@ntreprise qui est le pilotage et la
performance; et la deuxiéme est : le tableau de est un moyen de maitriser les facteurs de
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succes de I'entreprise. Ces deux hypotheses sotd paite vérifiées a la troisieme partie de

ce travalil.

Ce travail de recherche sur le tableau de bordtedia de succes de I'entreprise a été
rédigé sous le plan IMMRED, subdivisé en troisipart la premiéere partie dans laquelle nous
avons traité sur les matériels et méthodes dangllaghous parlons en premier du choix de la
zone d'étude, ensuite de la généralité des enteriapres la source et le traitement des
données utilisés au cours du travail, la démarcéthodologique et les méthodes d’analyses

sont ensuite présenteés, et enfin le cadre théodqu@tude.

Dans la deuxieme partie, nous avons présentéelmdtats obtenues au cours des
entretiens au sein des entreprises, que nous aubadsvisé en deux, dans le premier chapitre
le reflet du fonctionnement de l'entreprise a travée TDB c'est-a-dire le pilotage, la
performance et la compétitivité. Dans le secongitieg la maitrise des facteurs de succes de
I'entreprise par le TDB, nous y avons détaillé s de décision, les indicateurs utilisés et le

TDB en elle-méme.

Dans la troisieme et derniére partie de ce trapaittant sur la discussion et
recommandation sur le théme en question. Danselmipr chapitre de cette troisieme partie,
nous avons présenté en premier, la discussion esurrdsultats obtenus dans les deux
entreprises, la PROMODIM et la GDP, puis, la vdima des hypotheses et enfin, le
diagnostic FFOM. Dans le deuxieme chapitre surdeesmmandations, nous y avons détaillé

I'amélioration des entreprises en général et crll@DB.

De ce fait, au cours de ce travail, nous avonsyésda démontrer I'exactitude des
deux hypothéses présentés ci-dessus. La premi@ath®ge annonce que le TDB offre un
reflet sur le fonctionnement de l'entreprise. Taliabord, par rapport au pilotage de
'entreprise, le TDB offre le moyen de savoir laoggdure adoptée dans le pilotage de
l'entreprise, et offre le moyen de minimiser l'imtide et de limiter les erreurs et de
renforcer la crédibilité du pilotage. Le TDB estup la DACI de la PROMODIM, et le DTM
de la GDP, un outil permettant d’identifier lesliggions par rapport aux objectifs, tout cela
afin de perfectionner le pilotage de I'entreprisgnanstant t quelconque. Donc le TDB est un
outil incontournable dans la conduite de la sociBtésuite, par rapport a la performance, le
TDB est pour la PROMODIM et la GDP un outil de aéte a multiple facettes c’est-a-dire il
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prend en compte la dimension financiere, la dinmndiumaine, la dimension de la
production et autre,... et le TDB contribue dansdatrole et la mesure des faits et de la
situation. Donc, nous pouvons dire qu’a traverSd, un bon ou un mauvais pilotage et une

meilleure performance peut refléter le fonctionnetrte I'entreprise.

La deuxieme hypothése présente que le TDB est yemde maitriser le facteur de
succes de l'entreprise. De ce fait, nous avons ldgpé les facteurs de succes de la
PROMODIM et de la GDP, nous avons pu en déduirelayoeise de décision est un facteur
clé du succes car la vie de I'entreprise dépendideisions qui ont été prise dans le passé, qui
est prise en ce moment et qui seront encore a atahs l'avenir gu’elle soit bonne ou
mauvaise ; tout cela a travers le TDB. Ce derns¢rators un moyen plus facile et plus sar
dans la prise de décision. Les indicateurs sontel@sents composant le TDB, ils sont de
plusieurs types pour le cas des entreprises que am@ans enquétés comme les indicateurs de
pilotage et de performance, les parameétres de dtoukice de performance de prestataire, le
comparatif des évolutions des anomalies,... Cesatelics sont en général la base du recuell
et du calcul des données et des informationsotis surtout la pertinence et I'efficacité de ces
derniers qui fait un bon TDB et qu'il est le seup@auvoir critiquer si les indicateurs sont
appropriés ou pas. En somme, nous pouvons en déglugr c’est la maitrise de ces éléments
développés ci-dessus qui fait que ces deux ergeprestent parmi les meilleurs.

Ce mémoire n’est pas seulement figé a la présentdes résultats ni a la discussion
de ces derniers, ni a la validation des hypothéasiea, effectuer un diagnostic FFOM des
entreprises, il nous importe aussi de proposerel@mmandations. Les résultats que nous
avons analysés a partir de la méthode SWOT (ou BF@dds a permis d’en tirer ces
guelques propositions pouvant étre utiles pourRONMODIM et la GDP. En premier, nous
avons suggéré des réflexions sur la vie en gémtaldeux sociétés. D'un c6té, le fait
d’améliorer et renforcer le facteur humain parderatement et la formation, la séparation des
taches et des fonctions, la mise en place du cadéeragfinissant les périodes d’exécution au
sein de la PROMODIM, et d’autre céte, la résolutdes problemes des prestataires sur le
transport et la réparation des pompes, le renfoeot des engagements sur leur service offert
auprés des clients pour la GDP. En second, noossaproposé quelgues modifications a
effectuer pour I'amélioration de lI'usage du tabledai bord au sein des deux entreprises,

comme le fait de faire comprendre aux usagers dB Gle ce dernier n'est pas un outil de
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sanction mais un instrument facilitant la prise dicision au sein de l'entreprise, du
département et ou du service y afférant. Aussipriaer un tableau de bord élaboré par son
propre utilisateur au lieu d’'un TDB imposé par leedtion de la société. De ce fait, il répond

exactement aux besoins directs et aux attentess pkr$onne qui l'utilise.

Pour conclure, nous pouvons alors dire qu’'a paeircette descente sur le terrain,
nous avons pu voir la réalité sur le réle d’'uné¢abl de bord dans la vie d’une entreprise. Tel
est le cas de la PROMODIM et de la GDP dans cailrdont le theme est : « le tableau de
bord : facteur de succés » qui touche a sa fin.

Au tout début, nous avons évoqué le principal pnold de cette recherche qu'est:
« Qu'apporte le tableau de bord pour le succesetdréprise ? » De ce fait, nous pouvons
alors en déduire, a partir de résultats sur laiteavec les outils théoriques, les analyses des
résultats, le diagnostic de ces mémes résultats avenéthode FFOM, la validation des
hypothéses émises et les quelques réflexions peepdsut cela dans le cadre de cette méme
recherche, parce qu'’il est un outil indispensablie ve d’'une entreprise. Dans notre cas, les
tableaux de bord que nous avons étudiés sont cespse@tvices et des départements de la
société PROMODIM et la société GDP. Et comme néshs évoqué précédemment, un
tableau de bord doit trouver sa source aupres depomsables des services et des
départements l'utilisant pour une meilleure effitddans le pilotage et plus de performance.
Nous pouvons tirer que le tableau de bord est predisable a un responsable pour le bon
fonctionnement de son travail, de son service edl@sgon département, mais surtout pour les
dirigeants de I'entreprise elle-méme. Cela pouofeer le bon pilotage de I'entreprise afin
d'avoir de meilleur performance en général, d'aidar direction au bon pilotage
organisationnel de la société, d’analyser les gcaonstatés entre les prévisions et les
réalisations pour étre plus performant. Ces desrsent ce que I'on peut dire les objectifs a
atteindre d’'un responsable de service, de dépanteetale la société elle-méme. Si tous ces
objectifs sont atteints a partir de I'usage d’'ubléau de bord, nous pouvons dire que son
usage est essentiel pour I'entreprise. Nous aveéjasdiveloppé dans les parties précédentes,
le rble et la place du tableau de bord, comme atanbutil reflétant le fonctionnement de
I'entreprise a travers le pilotage et la perfornggnicest aussi un facteur de succés a partir des
indicateurs le composant et la prise de décisiarsd@nme, le tableau de bord est I'instrument

indispensable pour un responsable afin d’'amenerseorice a étre plus performant, et si un
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service est performant, c’est le département tatieequi progresse, alors toute la société

elle-méme s’améliore et cette amélioration versuleces.

Le succes pour un dirigeant d’'une entreprise rpest seulement le fait d’avoir une
meilleure productivité mais aussi le fait de sadmen piloter sa société face aux situations
environnantes comme la crise actuelle, surtout aevqr faire face a la concurrence et
d’avoir les bons outils pour faire fonctionner tc€té en interne. Tout dépend de la maniere
de gérer, d'utiliser et d’améliorer son tablealbded. De ce fait, a part le fait que le TDB est
un facteur de succes de l'entreprise, «y a-talutfes systéemes possible d’accompagner le
tableau de bord afin d’avoir plus de performanceplas de succes? », une autre axe de
recherche pourrait donc s’ouvrir en rapport a getsu
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ANNEXE I : Organigramme de la PROMODIM
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ANNEXE Il : Organigramme générale de la GDP

Source: Département Travaux et Maintenance de la GDP320
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ANNEXE [ll : Organigramme de la Direction Opérations de la GIP
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ANNEXE |V : Tableau de bord de Suivi atteinte des objectifs anrels 2012-2013 (en

nombre)
Objectif Réalisation Pourcentage
Chantier procédures 25 17 68%
Indicateurs de performance) 5 3 60%
Synthése rapport 12 7 58,33%
Objectif personnel 4 0 0%

Source: Direction Audit et Contrble Interne de la PROMDD 2013.

ANNEXE V : Tableau de bord de Suivi atteinte des objectifs anrels de 2011 a 2013

(en nombre de jours et en pourcentage)

Année Objectif Réalisation

2011 97,50% 92%

Respect délai
d'intervention 2012 97,50% 96%
(RDI en pourcentage)

2013-S1 97,50% 97,16%

2011 195 194

Durée moyen de bon
fonctionnement 2012 195 216

(MTBF en jrs)

2013-S1 195 166,5

2011 2 1

Délai moyen de
traitement demandes 2012 2 0,82
(DMTD en jrs)

2013-S1 2 1,06

Source: Département Travaux et Maintenance de la GDP320
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ANNEXE VI : Tableau de bord de Comparatif des évolutions demnomalies sur 2 périodes des sites : 2011-2012612-2013 (en

nombre avec code couleur)

11-12 12-13 11-12 12-13
Siege 11 7 33 29 16 38
Antananarivo 11 3 9 12 6 7 7 1
Antsirabe 4 1 3 9 2 16 3 2
Antsiranana 12 3 10 8 5 7 4 2
Antalaha 3 5 8 6 2 12 4
Fianarantsoa 12 4 10 11 5 16 4 4
Mahajanga 7 2 12 8 6 12 1 4
Morondava 7 7 9 10 4 14 3
Nosy-Be 8 5 5 17 4 15 3 1
Sambava 5 1 11 5 7 12 2 3
Toamasina 7 2 7 11 6 16 3 1
Toliary 6 4 5 8 10 19 7 5
Ambatondrazaka 2 2 3 2 5 2
Taolagnaro 12 4 7 13 5 13 2 1
Maintirano 2 1 4 1
Manakara 8 3 6 12 5 9 4 3
Maroantsetra 4 1 5 1 1 9 4 3

Source: Direction Audit et Contrble Interne de la PROMMDD 2013.




ANNEXE VII : Tableau de bord d’Indice de performance des prestafres semestriels de 2009 a 2013 (en pourcentage)

VIl

2009 2010 2011 2012 2013
S1 S2 S1 S2 S1 S2 S1 S2 S1
EMIP 76% 2% 74% 78% 78% 74% 73% 2% 2%
SOMAP 70,50% 71% 71,80% 73% 73% 70% 65% 59% 61%
ANNEXE VIII : Tableau résumant les détails des réalisations msuelles des deux derniéres années (en pourcentagen nombre de
jours)
RDI (en %) MTBF (en jrs) DMTD (en jrs)
2012 2013 2012 2013 2012 2013
Jan 96% 96% 164 147 0,96 0,3
Fév 95% 97% 147 117 1,02 0,75
Mar 96% 97% 183 147 0,95 0,95
Avr 96% 97% 216 196 1,1 1,85
Mai 97% 97% 220 211 1 15
Jui 98% 99% 170 181 11 1
Juil 95% 243 0,25
Aou 93% 259 0,37
Sept 100% 260 0,2
Oct 98% 222 0,15
Nov 96% 280 15
Déc 92% 231 1,2
 —

Sources: Département Travaux et Maintenance de la GDP320
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ANNEXE [X : Grille d’évaluation prestataire

%) Galana

Distribution Pétrolidre S.A.

|[ EVALUATION PRESTATAIRE - Maintenance ﬂ
Periode
PRESTATAIRE : SOMAP du: |avr-12
PRESTATIONS : MAINTENANCE RESEAU/CONSO au: |déc-12
NOTATION : ok BIEN MOYEN || mauvais e
——?—- e z s —“%— Observations

1 - QUALITE PRESTATION:

Efficacité de lintervention 5 . oy X .= ! O | I T L L ST
Compétence des intervenants % X e | Sl ==l -
Communication au client pendant intervention (sur site) & X
2-REACTIVITE :
Délai dintervention ¥ X
Délais de réponse suite a une demande dinfos > e Mo | e, SARY X Selied S
é des actions isées lors réunions o s || Sneest | s X ——
Contact facile (personnel joignable, fonclionnement matériels comm) X assez de difficulté pour les appels directes vers les intervenants

3 - PIECES & MATERIAUX:

Disponibilité des piéces (Siége & agence) X
Qualité des piéces utilisées (état & origine) X

4 - MATERIELS & RH

Outiiage disponible sur site dintervention e e K P e L
Moyen de transport (Siége & Agence) Y x At =% Al o
Adéquation effecti (siége & agence) 4 X

5 - SECURITE & ENVIRONNEMENT

Port EPI lors intervention 2

X
Etablissement & temps JSEA b [ _ |INAa cejour 3 = )
Respect consignes établies dans JSEA " e NAacejour .
Reporting presque-incident ou situations dangereuses ” X
6 - REMONTEE D' INFORMATIONS
Reégularité des compte-rendus périodiques (ournaliers, mensuels) | o = =i =
Remontée & GDP des constats par les équipes dintervention ~ '*| S = o g
Fiabilité des informations récueillies sur terrain o X
SOUS-TOTAUX : I “ 16 —” 24 ” 10 ” “
Total note MAX NOTE (%)
[»] [=)"= ]
Pour GDP Pour le prestataire :

Nom : ANDRIAMANAMBELO Luc Nom
Date : 31 Janvier 2013 Date




ANNEXE X : Guide d’entretien

Sur notre theme : « Le Tableau de bord : factewsudeés de I'entreprise »

IDENTITE DE L’ENTREPRISE

Q1) Pourriez-vous nous parler de la généralitéades\entreprise ? (historique, statut,...)

Q2) Quelles sont vos principaux secteurs d’actvité

[] Secteur primaire ;
[] Secteur secondaire ;
[] Secteur tertiaire.

Q3) Pourriez-vous me donner I'organigramme de vetteeprise ?
Q4) Quelles sont vos stratégies afin d’atteindseolgectifs ?

Q5) Y a-t-il des moyens spécifiques dans la prige dicision et/ou le pilotage de
I'entreprise ?

Q6) Comment se situe votre entreprise par rapparcancurrence?

TABLEAU DE BORD

Q7) Utilisez-vous un Tableau de Bord dans votreegmnise ?
] oul ] MNO
Si OUI, passez aux questions suivantes

Q8) Quels types de Tableau de Bord utilisez-vous ?

[] Tableau de Bord stratégique ;

[] Tableau de Bord prospectif ou équilibrer;

[1 Tableau de Bord de gestion et de pilotage opénagipn
Q9) Quels et qui sont les utilisateurs du TableaBadrd ?

* Services:

[] Direction ;

] Administratif et Financier ;

] Commercial ;

] Production ;

[] Ressources Humaines ;

U Autres(a préciser).....

* Personnes:

[] Directeur Général ;

] Directeurs ;

[1 Chefs de services ;

[] Autres(a préciser).....
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Q10) A quelle fréquence élaborez-vous votre TabteaBord ?
[] Toutes les semaines ;
] Tous les mois ;
[ Tous les trois mois ;
L1 Tous les six mois ;
L] Tous les ans ;
L1 Autres(a préciser).....
Q11) Personnellement, pourquoi avez-vous utiliSealeleau de Bord ?
L] Pour connaitre en permanence I'évolution des taehémctions ;
L] Pour voir rapidement les variables clés utiligéasl’entreprise ;
] Pour contréler la quantité consommée ou produite ;
] Pour aider a la prise de décision par le systenmlaiage ;
[1 Pour permettre le suivi des choix et des oriemati&tratégiques ;
L] Pour déterminer les éventuels problemes ;
L1 Autres(a préciser).....
Q12) Etes-vous satisfait a I'utilisation de votragbleau de Bord ?
[]Pas satisfait ;
[Peu satisfait ;
[]Satisfait ;
L Trés satisfait.
Q13) Quel sont les réles d'un Tableau de Bord phaque service de votre entreprise ?

Q14) Quels sont vos attentes par rapport aux Taklda Bord ?

INDICATEUR, FACTEUR DE SUCCES, PERFORMANCE
Q15) Quelles sont les indicateurs constituant vboaigleau de Bord ?

Q16) Comment pensez-vous que les indicateurs sotih@ntes et efficaces?
Q17) Quels sont les roles d’'un Tableau de bord aosmpétitivité?
Q18) L'utilisation d’'un Tableau de Bord est-il uercteur de succées
1 Oul 1 NON
Pourquoi ?

Si oui, répondez a la question n°19

Si non, passez tout de suite a la questiof n°2

Q19) Quels seraient alors les impacts de ce Talled&prd : facteur de succes sur la prise de

décision ?
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Q20) Quels sont les utilités d’un Tableau de Badgdle pilotage de I'entreprise ?
LIPour réduire l'incertitude et maitriser le risque ;
LIPour prendre du recul et se dégager des urgences ;
LIPour faciliter la communication et dynamiser ldexéibn ;
L1Pour mesurer régulierement les chemins accompéicetriger les écarts ;
L1Pour renforcer la crédibilité du pilotage ;
[JPour permettre au contrbleur et au manager de Beentrer davantage sur les
activités organisationnelles ;
CJAutres(a préciser).....
Q21) Comment gérez-vous I'entreprise a partir depr@visions et vos réalisations ?
Q22) Selon vous, dans quelle mesure les informsitinacrites dans un Tableau de Bord
permettent-elles d’orienter les décisions a prepdrdes utilisateurs ?
Q23) A votre avis, de quoi est caractérisée lagoerance de I'entreprise ?
Q24) Quels réles jouent le Tableau de Bord parogmpla performance ?
L] Permettre la conservation d’une éthique responsable
LI Controler le processus interne et systeme qualité ;
L] Intégrer les valeurs financieres significatives dssiltats obtenus ;
L1 Mesurer I'atteinte des objectifs & I'aide d’indieat cohérent et pertinent ;
L1 Mettre en ceuvre des plans d’actions correctifs pomigé des écarts de performance
constaté ;
] Contribuer activement a la mesure des phénomenes ;

[] Autres(a préciser)........

PROBLEMES ET SOLUTIONS

Q25) Quels sont les problémes rencontrés pendailisiation d’'un Tableau de Bord ?
Q26) Comment avez-vous géré ces problémes ?

LIMITES, AVANTAGES ET INCONVENIENTS

Q27) Selon vous, y a-t-il des limites a I'efficacét/ou I'usage d’'un Tableau de Bord ?
] oul L] NON

Si oui, passez aux questions n° 28 et 29
Si non, passez tout de suite a la question n° 30

Q28) Lesquels ?

Q29) Et comment pensez-vous dépasser ces limites ?

Q30) Quels sont les avantages et les inconvéngehisage d’'un Tableau de Bord ?
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e Avantages :

[1 Donne une vision multidimensionnelle de la perfanoes;

L] Donne une dimension prévisionnelle ;

(] Dote I'organisation d’'un systeme d’information ;

L1 Permet d’apprécier la délégation du pouvoir ;

] Permet de disposer d’indicateur synthétique etrdedve des mesures correctives ;
Suivre une activité ou le déroulement d’un projet ;

L] Autres(a préciser).....

* Inconvénients :

L] Inexistence de Tableau de Bord adapté & chaquiesena chaque utilisateur ;

ULa périodicité du Tableau de Bord est souvent lenmpour tous les services ;

[ Les indicateurs utilisés sont parfois déconnectia dératégie globale et ne permet pas
d’orienter I'action au bon moment ;

L] Le Tableau de Bord est souvent concu de maniéegnmten fonction du style de
gestion de I'entreprise sans soucis de comparaigen des organisations concurrentes
meilleures ;

1 Prépondérance des indicateurs financiers ;

[ Le Tableau de Bord est établi pour mesurer I'atétidie I'entreprise en conséquence il
indique les résultats des actions passées san®raptévidence les causes reelles de
ces résultats ;

[1 Autres(a préciser).....
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ANNEXE Xl : PV d’Entretien (Pour I'ensemble de la PROMODIM)

IDENTITE DE L'ENTREPRISE

Q1) Pourriez-vous nous parler de la généralité de oire entreprise ? (historique,
statut,...)

La PROMODIM ousociétée de Promotion et Distribution de tabacs @adascaest
une des filiales du Groupe Imperial Tobacco MadegiasElle a été créée en 1990, sous
forme sociale d’'une Société Anonyme a Ariary 100.000 de capital et a pour siége social
au 2eme étage de l'immeuble Tour Zital Ankorondrarfdes principales activités sont la
promotion et la distribution des cigarettes proglpar une autre des filiales du groupe qu’est

la SACIMEM. (Les détails ont été envoyés par mail.)

Q2) Quelles sont vos principaux secteurs d’activig?
Comme vous le saviez, nos principales activités kopromotion et la distribution de

tabac, d’ou nous nous trouvons donc dans le sesteandaire.

Q3) Pourriez-vous me donner I'organigramme de votrentreprise ?

(L’organigramme ainsi que les détails ont été aesgoyés par mail.)

Q4) Quelles sont vos stratégies afin d’atteindre $eobjectifs ?
Nos stratégies afin d’atteindre nos objectifs stmit d’abord I'optimisation, ensuite
le développement humain, car nous avons commerstog®evelop us, our people », puis la

gestion des risques et enfin le contrdle.

Q5) Y a-t-il des moyens spécifiques dans la priseeddécision et/ou le pilotage de
I'entreprise ?

Les moyens dans la prise de décision et/ou leggéosont I'élaboration et I'utilisation
des reporting, des tableaux de bord et de la vedligementaire et sociale, ce afin d’étre a

I'écoute de son environnement et que I'on puisse feotre benchmarks.

Q6) Comment se situe votre entreprise par rapport @& concurrence?
Notre entreprise se trouve actuellement en posittmonopolistique d’'une PDM
d’environ 90% du marché de tabac a Madagascass gloavant la crise nous détenons plus

de 94% de cette PDM et internationalement nous sesren quatrieme position.
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TABLEAU DE BORD

Q7) Utilisez-vous un Tableau de Bord dans votre ergprise ?

Oui, nous utilisons le tableau de bord.

Q8) Quels types de Tableau de Bord utilisez-vous ?
Que ce soit au sein du groupe ou dans les filiaEsrois types de tableau de bord (le
tableau de bord prospectif, le tableau de bordégfigue et le tableau de bord de gestion et de

pilotage opérationnel), sont tous utilisés par &nager.

Q9) Quels et qui sont les utilisateurs du TableauedBord ?
Chacune des personnes a la téte d’'une directiaiuvudépartement ou des agences
de la PROMODIM utilisent des tableaux de bord appés a leurs fonctions et a leurs taches

respective méme si ceux des départements et agencesnt été imposés.

Q10) A quelle frequence élaborez-vous votre Tableadle Bord ?

Dans toutes les directions et départements audgela société, les mises a jour des
tableaux de bord se font tous les mois et touaries Mais pour certaines directions, tel que la
DRH, les mises a jour se font méme toutes les sewat tous les trois mois. Pour la DACI,
les mises a jour se font aussi tous les six moissiAtout dépend du dynamisme de la

statistique et des indicateurs utilisés.

Q11) Personnellement, pourquoi avez-vous utilisé Teableau de Bord ?

Pour 'ensemble de I'entreprise, le tableau de lzoédé utilisé pour aider a la prise de
décision par le systeme de pilotage, puis pour ptrenle suivi des choix et des orientations
stratégiques, ainsi que pour déterminer les éventpmwblemes. Mais celle de la DRH

s’ajoute l'anticipation des mesures préventives.

Q12) Etes-vous satisfait a 'utilisation de votre @bleau de Bord ?
Nous sommes satisfaits et non trés satisfaitstiéidation des tableaux de bord, car les

tableaux de bord ont toujours besoins d’étre amadlio

Q13) Quel sont le(s) role(s) d’'un Tableau de Bordqur votre entreprise ?
Le tableau de bord sert de suivi, de controleyaliéation de I'entreprise, mais aussi
considéré comme un bon outil de communication datcentrdleur et les contrélés mais sous

réserve d’autres outils de gestion et de management
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Q14) Quels sont vos attentes par rapport aux Tablex de Bord ?
Nos attentes par rapport aux tableaux de bord:qumir qu’ils puissent nous diriger a
la décision a prendre et de découvrir le chemireaqre, aussi pour nous montrer la situation

par rapport aux objectifs afin de prendre des astappropriés.

INDICATEUR, FACTEUR DE SUCCES, PERFORMANCE

Q15) Quelles sont les indicateurs constituant votréableau de Bord ?

Plusieurs sont les sortes d'indicateurs qu'utilida société et gu'’ils sont appropriés a
chaque direction et département. Pour le cas dedation audit et contrdle interne, il utilise
comme indicateur : les comparatifs des évolutiomg'@ahomalie et le suivi de l'atteinte des
objectifs annuels permettant de réagir face a tewwwence et de mettre en place le TDB en

guestion. (Les autres informations et donnéesténtr@voyées par mail.)

Q16) Comment pensez-vous que les indicateurs sordrpnentes et efficaces?
Les indicateurs sont pertinents et efficaces gidsvent nous donner des directives,

des recommandations ainsi que des instructiongescatfiables.

Q17) Quels sont les roles d’'un Tableau de bord darta compétitivité?

Dans la compétitivité, les réles du tableau dedlsumt le stockage et la comparaison
des informations et données soutirées ou obteneida doncurrence, et qu’il se comporte
comme étant la photo de I'entreprise par rappdat@ncurrence en un instant « t ». Car plus

le tableau de bord est pertinent, a jour et fighlies la société reste pérenne sur le marché.

Q18) L'utilisation d’'un Tableau de Bord est-il un facteur de succés
Oui, l'utilisation du tableau de bord est belle én un facteur de succés pour
I'entreprise parce qu’il peut servir de pilotagealetprise de décision pour I'entreprise. Mais |l

n’est pas un outil en soi méme.

Q19) Quels seraient alors les impacts de ce Tablede Bord : facteur de succes sur la
prise de décision ?

Dans la prise de décision, les impacts du tablealatd : facteur de succés sont
différents pour chaque direction et départemenadeciété. Pour la DRH, il sert a la maitrise
et la gestion des codts et de la concurrence,etqatle de la DACI, il sert a prendre solution
dans la fagon d’encadrer et de motiver le persoraiesi que de prendre une action ou une

réaction face a une situation donnée et ce afirlajgeciété puisse s’épanouir.
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Q20) Quels sont les utilités d’un Tableau de Bordahs le pilotage de I'entreprise ?

Dans le pilotage de I'entreprise, pour I'ensemldd’entreprise, le tableau de bord sert
a réduire l'incertitude et a maitriser le risquaseite de prendre du recul et se dégager des
urgences, a faciliter la communication et dynamisr réflexion. Puis de mesurer
régulierement les chemins accomplis et a corrigerdcarts, a renforcer la crédibilité du
pilotage, enfin de permettre au contréleur et manate se concentrer davantage sur les

activités organisationnelles.

Q21) Comment gérez-vous I'entreprise a partir de v®@prévisions et vos réalisations ?

(Sans réponse, cause du secret professionnel.)

Q22) Selon vous, dans quelle mesure les informati®imscrites dans un Tableau de Bord

permettent-elles d’orienter les décisions a prendrpar les utilisateurs ?

Ces informations permettent d'orienter les déaisialans la mesure ou elles sont
pertinentes et efficaces ou dans la mesure oussl@smises a jour ou dans la mesure ou elles

sont fiables ou encore dans la mesure ou ellesgpéulonner des directives personnelles.

Q23) A votre avis, de quoi est caractérisée la perfmance de I'entreprise ?

En général, la performance de I'entreprise eshatarisée par 'augmentation de la
PDM ainsi que du résultat dégagé. Mais pour la D&Id, peut aussi se déterminer par le bon
résultat des indicateurs SMART ; or pour celle@®ACI, elle se définit tout d’abord par la

performance individuelle, puis par la qualificatieinla compétence de ces personnels.

Q24) Quels réles jouent le Tableau de Bord par rapmt a la performance ?

Par rapport a la performance, le tableau de bomshgtela conservation d’'une éthique
responsable, puis l'intégration des valeurs finames significatives des résultats obtenus,
ainsi que la mise en ceuvre des plans d'actionsectifs pour corriger des écarts de
performance constaté, et enfin a la contributidivac la mesure des phénoménes. Pour la
DRH, s’ajoute le contréle du processus interng/gtesne qualité et la mesure de l'atteinte des

objectifs a I'aide d’indicateur cohérent et pertine
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PROBLEMES ET SOLUTIONS

Q25) Quels sont les problemes rencontrés pendantitilisation d’'un Tableau de Bord ?

Malgré ses utilités, les problemes rencontrés sootmbreux, tel que: la
surinformation, la sous-information, la perte deps inutile, la mauvaise cohérence des

indicateurs et enfin la manque de mise a jour affsxpar d’autre direction et département.

Q26) Comment avez-vous géreé ces problemes ?

Afin de gérer et/ou d'éviter ces problémes, poar DRH : il faut faire de la
sensibilisation afin que les mises a jour soierfeotfiées, renforcer la formation sur
I'utilisation de l'outil afin d’éviter la perte deemps, prendre des mesures correctives a ceux
qui font expres de minimiser les risques et prolelenour la DACI, leur propre moyens de
gérer ces problemes sont: la décente sur teremisuite la contrdle formulaire, puis le

recoupement et enfin la vérification des étatsrfaiers ainsi que leur manipulation.

LIMITES, AVANTAGES ET INCONVENIENTS

Q27) Selon vous, y a-t-il des limites a l'efficad@tet/ou 'usage d’un Tableau de Bord ?

Il existe bien des limites a I'efficacité et/ousage du tableau de bord.

Q28) Lesquels ?

Comme un manager utilise plusieurs tableaux de, lwbod il pourrait se perdre et se
noyer dans le tableau de bord lui-méme, puis cormimeanipule plusieurs indicateurs et
surtout ceux qui provient des autres directiondégtartements de I'entreprise, le choix des

bons indicateurs sont donc difficile.

Q29) Et comment pensez-vous dépasser ces limites ?
(Méme réponse a celui de la question 26)

Q30) Quels sont les avantages et les inconvénieatbusage d’'un Tableau de Bord ?
Comme avantages, le tableau de bord nous donneisine multidimensionnelle de
la performance, donne une dimension prévisionnall@e I'organisation d'un systéme
d’'information, permet d'apprécier la délégation mhuvoir, permet de disposer d’indicateur
synthétique et de prendre des mesures correciuese une activité ou le déroulement d’'un

projet.
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Pour inconvénients, il pourrait que les indicatautissés sont parfois déconnecté de la
stratégie globale et ne permet pas d’orienteribacau bon moment, que le tableau de bord
est souvent concu de maniere interne en fonctiorstde de gestion de I'entreprise sans
soucis de comparaison avec des organisations gentes meilleures et, que le tableau de
bord est établi pour mesurer l'activité de I'eptise en conséquence il indique les résultats

des actions passées sans mettre en évidence sescaalles de ces résultats.
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ANNEXE XIl : PV d’Entretien (Pour I'ensemble de la GDP)

IDENTITE DE L'ENTREPRISE

Q1) Pourriez-vous nous parler de la généralité de oire entreprise ? (historique,
statut,...)

La Galana Distribution Pétroliere deDP est la filiale du groupe GALANA
Madagascar. Créée en 2000, suite a ouverture @pal a’offre fait par le Gouvernement
dans le cadre de la privatisation de la SOLIMAgepar I'acquisition des actifs de stockage,
de raffinage et de distribution de cette derniSus la forme sociale d’'une Société Anonyme
au capital d’Ariary 5.103.200.000, et son siegeaa®e trouve a I'immeuble Pradon Trade
Center Antanimena. Elle a pour principales activitéa distribution et la commercialisation
de produits pétroliers et ses dérivés, tels qeas :chrburants, les lubrifiants et le gaz. (Les
détails ont été envoyes par mail.)

Q2) Quelles sont vos principaux secteurs d’activig?
Comme nos principales activités sont la distributiet la commercialisation de
produits pétroliers et de ses dérivés, nous sonatnes dans le secteur secondaire.

Q3) Pourriez-vous me donner I'organigramme de votrentreprise ?

(L’organigramme ainsi que les détails ont été aesgoyés par mail.)

Q4) Quelles sont vos stratégies afin d’atteindre $eobjectifs ?

Les stratégies afin d’atteindre les objectifs ddifferentes pour chaque département,
mais celle qu’ils ont en commun est le suivi deplacédure. Tout d’abord pour le
département travaux-maintenance, s'ajoute la patibn, la rigueur et puis le contréle. Pour
celle du département logistique, s’ajoute le rerdes relations humaines.

Q5) Y a-t-il des moyens spécifiques dans la priseeddécision et/ou le pilotage de
I'entreprise ?

Les moyens spécifigues pour l'ensemble de [I'enmisep sont I'élaboration et
I'utilisation des tableaux de bord et des autretiisode gestion afin d’étre a I'écoute de son

environnement.

Q6) Comment se situe votre entreprise par rapport & concurrence?
Nous nous trouvons actuellement en deuxiéme pasitsur le marché de

I’hydrocarbure et de ces dérivés a Madagascargdass une PDM de 26%.
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TABLEAU DE BORD

Q7) Utilisez-vous un Tableau de Bord dans votre ergprise ?

Oui, nous utilisons le tableau de bord.

Q8) Quels types de Tableau de Bord utilisez-vous ?
Au sein de la GDP, seul deux des trois types dedalbde bord sont utilisés, tel que :
le tableau de Bord stratégique, le tableau de Berdestion et de pilotage opérationnel.

Q9) Quels et qui sont les utilisateurs du TableauadBord ?
Au sein de la société chaque personne membre diwmeetion ou d’'un département
de la GDP utilise leurs propres tableaux de bagdx@ui sont appropriés a leurs fonctions et

a leurs taches respectives.

Q10) A quelle fréquence élaborez-vous votre Tableale Bord ?

Dans toutes les directions et départements audeeia société, I'élaboration et les
mises a jour des tableaux de bord se font tousmts. Sauf celui du département travaux-
maintenance, leurs mises a jour se font aussilésusois mois mais il effectue un suivi toutes

les semaines.

Q11) Personnellement, pourquoi avez-vous utilisé Teableau de Bord ?

Pour I'ensemble de I'entreprise, le tableau de bmrtlété utilisé pour permettre le
suivi des choix et des orientations stratégiqueduiG@lu DTM, il I'utilise pour connaitre en
permanence I'évolution des taches et fonctiongjipour contréler la quantité consommeée
ou produite ainsi que le budget et pour détermiegréventuels problémes. Celui du DS, il
l'utilise pour faciliter le contréle et le suivdour connaitre en permanence I'évolution des

taches et fonctions. Enfin, celui du DL, pour sitter par rapport a la réalité.

Q12) Etes-vous satisfait a 'utilisation de votre @bleau de Bord ?
Le degré de satisfaction sont tous les mémes,-&-dge satisfait, a part le DS qui est
peu satisfait a l'utilisation des tableaux de haralr beaucoup sont toujours a améliorer et

innover.
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Q13) Quel sont le(s) role(s) d’'un Tableau de Bordqur votre entreprise ?
Pour le DTM, le tableau de bord sert tout d’abdedsuivi, de contrdle et de conduite,
mais aussi d’aide a la prise de décision. PourSeiDBsert de flux d’information. Enfin pour le

DL, il sert a l'orientation stratégique et décigiefie afin de maintenir le cap.

Q14) Quels sont vos attentes par rapport aux Tablex de Bord ?

Nos attentes par rapport aux tableaux de bord:spaur le DTM, pour pouvoir
s’orienter et suivre l'efficacité ainsi que de adher le budget et le calendrier. Pour le DS,
pour donner la tracabilité des historiques desvidés. Et pour le DL, pour augmenter
I'efficacité personnel ainsi que celle des persts)nauis de situer le département par rapport

aux autres départements.

INDICATEUR, FACTEUR DE SUCCES, PERFORMANCE

Q15) Quelles sont les indicateurs constituant votréableau de Bord ?

Plusieurs sont les sortes d’indicateurs qu’utilida société et ils sont tous appropriés
a chaque direction et département. Pour le casTdd, [l utilise comme indicateur : le taux
de rendement matériel, I'indice de performance plestataires, le taux de réalisation d’'un
projet, le respect délai d’'intervention, la duréeyenne de bon fonctionnement, le délai de
traitement des demandes. Pour le DS, I'évaluatemnstiocks, I'évaluation des prestataires. Et
pour le DL, la performance du transport, I'effidéctlu transport, I'efficacité de la livraison.

(Les autres informations et données ont été enggygemail.)

Q16) Comment pensez-vous que les indicateurs sordrpnentes et efficaces?
Les indicateurs sont pertinents et efficaces s@fetent exactement la réalité et

facilitent 'avancement.

Q17) Quels sont les roles d’'un Tableau de bord dara compétitivité?

Dans la compétitivité, le tableau de bord sertndesure de performance et de
comparaison d’'informations et de données soutwaesbtenues de la concurrence, mais aussi
de prendre des directives et des décisions rapfideda répliquer et de tenir face aux

menaces.

Q18) L'utilisation d’un Tableau de Bord est-il un facteur de succes
Oui, l'utilisation du tableau de bord est un factde succés pour I'entreprise, parce
gu'’il permet de faire de la comparaison avec uraagunque situation antérieure.
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Q19) Quels seraient alors les impacts de ce Tablede Bord : facteur de succeés sur la
prise de décision ?

Dans la prise de décision, les impacts du tablealatd : facteur de succés sont
différents pour chaque département. Pour le DTMseitt a fixer des objectifs, de voir la
tragabilité, la lisibilité ef Thistorige des adtiés. Pour celui du DS, il donne & la direction un
moyen de prise de décision rapide a un instanbfinBpour le DL, il sert & corriger ou de
prendre une déviation ou de fixer les objectifs.

Q20) Quels sont les utilités d’'un Tableau de Bordahs le pilotage de I'entreprise ?

Dans le pilotage de I'entreprise, pour I'ensemldd’entreprise, le tableau de bord sert
a réduire lincertitude et a maitriser le risquense@ite a faciliter la communication et
dynamiser la réflexion, puis a mesurer régulieranes chemins accomplis et a corriger les
écarts. Pour certains département, tel que le D&ert aussi a renforcer la crédibilité du
pilotage et de permettre au contrdleur et managesedconcentrer davantage sur les activités

organisationnelles.

Q21) Comment gérez-vous l'entreprise a partir de v@previsions et vos réalisations ?

(Sans réponse, cause du secret professionnel.)

Q22) Selon vous, dans quelle mesure les informati®imscrites dans un Tableau de Bord
permettent-elles d’orienter les décisions a prendrpar les utilisateurs ?
Ces informations permettent d’orienter les déaisidans la mesure ou il existe de

I'écart entre réalisation et objectif.

Q23) A votre avis, de quoi est caractérisée la perfmance de I'entreprise ?

En général, la performance de I'entreprise esaatérisée par 'augmentation de la
PDM ainsi que du résultat dégagé. Mais pour le &lie, peut se définir aussi par I'efficacité
individuelle, ainsi que la stabilité et la croissamu marché.

Q24) Quels réles jouent le Tableau de Bord par rapmt a la performance ?

Par rapport a la performance, le tableau de bomhgtepour tous les départements de
mesurer l'atteinte des objectifs a I'aide d’'ind@mat pertinent et cohérent par rapport a la
performance. Mais pour certains départementsetélS, il permet de contrdler le processus
interne et systeme qualité, et de contribuer acterg a la mesure des phénoménes. Pour le
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DL, il facilite la conservation d’une éthique resgable. Et enfin pour le DTM, le role du

TDB par rapport a la performance regroupe tousuc@ @té présenté ci-dessus.

PROBLEMES ET SOLUTIONS

Q25) Quels sont les problémes rencontrés pendantitilisation d’'un Tableau de Bord ?

Malgré ses utilités, les problemes rencontrés sombreux, tel que : le retard des

mises a jour, les données sont facilement faldémbt peuvent ne pas refléter la réalité.

Q26) Comment avez-vous géreé ces problemes ?
Afin de gérer et/ou d’éviter ces problémes, sesl $upervisions et les vérifications

sont les moyens.

LIMITES, AVANTAGES ET INCONVENIENTS

Q27) Selon vous, y a-t-il des limites a l'efficadtet/ou 'usage d’un Tableau de Bord ?

Il existe bien des limites a I'efficacité et/ousage du tableau de bord.

Q28) Lesquels ?
Seul les manipulations et les facteurs humains kmntlimites a I'efficacité et/ou

'usage du tableau de bord.

Q29) Et comment pensez-vous dépasser ces limites ?
(Méme réponse a celle de la question 26)
Q30) Quels sont les avantages et les inconvénieatusage d’'un Tableau de Bord ?
Comme avantages, le tableau de bord nous donneisina multidimensionnelle de
la performance, donne une dimension prévisionnglesmet de disposer d’indicateur
synthétique et de prendre des mesures correciu@se une activité ou le déroulement d’'un

projet.

Pour les inconvénients, les indicateurs utiliséd parfois déconnectés de la stratégie
globale et ne permettent pas d’orienter I'actionban moment, que le tableau de bord est
souvent concu de maniére interne en fonction die sty gestion de I'entreprise sans soucis
de comparaison avec des organisations concurrerggieures et, que le tableau de bord est
établi pour mesurer I'activité de I'entreprise emsequence il indique les résultats des actions
passées sans mettre en évidence les causes eltes résultats. Pour le DTM et le DL,

s’ajoute prépondérance des indicateurs financiers.
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