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INTRODUCTION GENERALE

A I'heure actuelle, la structure du marché ne pénphgs aux petites entreprises de, survivre.
Une des conditions sine qua non pour pouvoir restenpétitif sur le/marche est la
performance. Critére a avoir, la performance pemoet seulement d’évincer les«€oncurrents
mais aussi de rester le leader dans sa branche €afest le cas de ARQ dans,le domaine des
assurances. Ainsi, les entreprises se doivent diareéleur organisation afin d’atteindre la
performance nécessaire.

En tant que concept central, la performance deira fl'objet'd’'une etude a part entiere ; une
étude qui consistera a déterminer les élémentsske dui contfibueront a faire atteindre a une
entreprise une performance satisfaisante.

Tous les organes de I'entreprise contribuent te qadrformance, certains par la vente ou la
production, certains encore par I'acquisition dessources nécessaires a la réalisation des
activités de l'entreprise et d’'autres par le cdetrdes missions accomplies par tous les
services présents dans l'entreprise : ce sontrig@nes de contrdle. Dans I'entreprise ARO,
ces organes de contrdle sont formés pardeux ®hbien distinctes : la direction inspection
et le contréle interne. L’étude qui suit pofte $ur« Analyse de la performance par les

organes de contrble ; cas de la compagnie ARO ».

Ces organes ceuvrent pour assumer une fonctionedaigirées de la Direction générale.
Concretement, cette aide se matérialise par leléattonner une assurance raisonnable quant a
la fiabilité des éléments les plus utiles lorsagiise de décisions : les informations. En effet,
les informations étant les €lements sur lesqualiedasent les dirigeants pour prendre les
décisions qui conditionnerontle devenir de I'eptige, il est important que ces informations
refletent 'image de ce qui se passe réellemens déantreprise. Il ne s’agit pas uniquement
des informations financieres, méme si celles-cétemt une grande importance, mais il peut
aussi s’agir d’informations concernant le persomeel'entité, la clientele...

En tant qu'élément €lé dans la prise de déciseminformations sont au centre des études de

tout organe de contréle d’une entreprise outré&taigsation du patrimoine de celle-ci.

Mais si,les entreprises sont encore contraintesedeattre sur le marché pour garder ou pour
améliorerleur position concurrentielle car lesultsgs escomptés n’ont pas été atteints, c’est
gue la sécurisation du patrimoine et la fiabilitésdnformations qui leur ont permis de

prendre des décisions n’est pas le seul élémentidahait tenir compte.



Le domaine d’étude étant « I'audit et I'inspectigren tant qu’organe interne a I'entreprise, il
importe d’effectuer une analyse des fonctions guagsument au sein de cette grande entité
gu’est I'entreprise ARO. Cette analyse présentdauble objectif :
- celui de déceler au sein de ses fonctions les ara@bns qu’il faudrait apporter
- celui de trouver le chainon manquant pour que @estibns puissent le plus possible
contribuer a I'amélioration de la performance deQA

La problématique consiste a déterminer quels smtroyens qui permettront d’optimiser le

plus possible la performance de I'entreprise, &etan prenant comme hypothése que la
sécurisation de tous les intéréts de I'entreprigstnpas satisfaisante mais que c’est le
contrble de la satisfaction de la clientéle quit goimer pour s’assurer d’atteindre une bonne

performance.

A lissue de plusieurs analyses qui ont pu étfectfiées par le biais des questionnaires
soumis aux membres du personnel, des observatione $errain et des recherches sur les
concepts pouvant avoir un impact sur la performanoeplan d’action qui aura pour objectif,
sur le long terme, de raffermir la crédibilité dassurance ARO auprés de sa clientéle sera
proposé: la certification qualité.

Le plan d’action élaboré prendra la forme de d#iftes solutions applicables. Ce, dans le

dessein d’intégrer peu a peu le concept qualité taute I'organisation de ARO.

Une démarche sera alors proposée, démarche quiasaraider les organes de contrble de
l'entreprise ARO a ceuvrer pour la performance &slie des differentes études qui
consisteront a :
- définir les éléments sur lesquels se base la padoce et déterminer la contribution
des organes de contrble dans la recherche defapance ;

- analyser les différents points qui mériteraient amglioration.
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Introduction partielle

La premiere partie, cadre général de I'étude,dartroduction a I'analyse de la performance

de la compagnie ARO. Outre le fait, qu’elle préselat compagnie ARO dans ses grandes
lignes, cette partie décrit les différentes notignsl s’avere nécessaire de connaitre pour la
bonne compréhension des études réalisées. Crestopie sont données des définitions des
termes propres au secteur des assurances. Maspegtie est aussi et surtout consacrée a
I'étude du concept principal de ce mémoire qu'agidrformance. Une étude qui permettra de
savoir en quoi consiste réellement la performammer pne entreprise et qui analysera les
différents facteurs qui peuvent avoir une influesce cette performance. Etant donné qu'il

s’agit ici de se prononcer sur la performance deODAR faudra aussi se consacrer a la

définition des éléments qui permettent d’évaluepsdormance et parallelement a cela, de
suivre I'évolution de ces éléments qui ne sonteautyue les indicateurs de performance de la
compagnie ARO. Une fois tous ces éléments définigra alors nécessaire de savoir quelles
sont les réelles contributions des organes de @entte ARO dans sa recherche de la
performance ; des contributions qui revétent lanfodes missions et investigations effectuées

par ces organes de contrble auprés de toutesités de la compagnie.



Chapitre 1 : Généralités

Prélude a toute analyse et a toute réflexion, igepte connaissance de I'entité a étudier est
une étape nécessaire a la compréhension de pligikEments. Il est de ce fait nécessaire de
connaitre les activités de I'entité faisant I'objet|’étude.

1- Présentation de I'entité

L’entreprise ARO est une entité dont la renomméstrplus a asseoir a Madagascar. Présente
depuis plusieurs années sur le territoire malgathsesurance ARO a traversé diverses
périodes marquantes qu’il s’avere nécessaire deaima dans le dessein de pouvoir

comprendre et expliquer la place qu’elle tient albdtiment.

1.1- Historigue de la société

Présente sur la Grande lle depuis plus de quatigt @ns, I'actuelle assurance ARO n’a pas
toujours été connue sous cette appellation.

Sa genése remonte a la moitié des années trestpidolta société anonyme de droit frangais
« La préservatrice » s’implanta par l'intermédiadfeine agence générale. S’occupant des
assurances contre les accidents, les incendiescetes diverses, dix ans plus tard, cette
société entreprit une extension de marché : tau@rande lle.

L’idée de ne plus faire de cette agence a Tanamane simple succursale survint, lorsque les
activités se développant tres rapidement, une giasde expansion devenait impossible du
fait de I'absence de délégation de pouvoir. C'dssiagu’en 1965, vingt ans apres son
implantation a Madagascar, La préservatrice fitsda agence générale a Tananarive sa
« Délégation régionale de I'Océan Indien ».

Avec la nationalisation en 1974, cette délégatidgianale devint une Société Anonyme de
droit malgache connue sous la dénomination de préservatrice Madagascar ».

Ce n’est que deux ans plus tard, en 1976, paettimé¢diaire d’'un concours entre les membres
du personnel que l'appellation de « ARO — Assurané&assurances Omnibranches » fut
élue comme étant la raison sociale de la socié8.l@s, ARO devint pour I'entreprise toute

entiére un symbole, un message et une stratégie.

v" Un symbolede la réalisation ou du triomphe de deux idéesefoiqui ne sont

autres que l'indépendance et la malgachisation



v Un messagalestiné a la clientéle de I'entité, une clientgleé est placée au
centre de toutes les réflexions. Un message véntue label de qualité de
I'entreprise ainsi que sa mission spécifigue: AR@e assurance, une
protection, une sécurisation.

v' Une stratégiequi pourrait étre qualifiée d’'interne a I'entregmi: I'appellation
de ARO ayant été donnée par les membres du petsooe®e derniers
devenaient responsables de la survie et des penfmes a venir de la

compagnie.

ARO : d'une compagnie d’assurances ainstéution financiere

Mais a cette époque, en d’autres termes dans heearv0, I'entreprise ARO n’était encore
gu’'une compagnie d’assurances. Mais deux grandsgeinaents s’opérerent en 1988 dans la
compagnie avec la création de la Financiere d’lisssment ARO, plus connue sous la
dénomination de FIARO.
Par cette création :
- ARO ne se cantonnait plus au statut de compagnig desint un groupe pratiquant
deux activités bien distinctes : les assurancessehvestissements financiers ;

- et par cette derniere activité, la compagnie daun institution financiere.

1.2- Présentation actuelle de I'entreprise ARO

1.2.1- Présentation générale

La compagnie ARO est une société anonyme régidepanode des assurances et dont le
capital s’éléeve a Ariary 7 013 300 000.

Depuis la nationalisation en 1976 des societésdrasces par I'Etat, les actions de ARO leur
appartiennent majoritairement.

Actuellement, les actions de I'entreprise se régsaht comme suit : (par ordre décroissant)

- 73,35% e Etat malgache

= 12,04% ..., Autres porteurs

= 6,59% ... SONAPAR

- 6,09% i Personnel de la Société



1.2.2- Sur le plan organisationnel

La Direction générale de la compagnie ARO est ca@pal’'un Directeur général et de deux
« Directeur général adjoint » ; le premier ayanisssa responsabilité les directions et les
départements techniques et commerciaux et le se®octupant des directions et

départements administratifs et financiers.

Une présentation sur le plan organisationnel d’engté ne peut se faire sans connaitre sa
structure. Cette structure est composée par las Batre les différentes fonctions présentes
dans I'entreprise, des fonctions suivant lesquédiesnembres du personnel, les informations
ainsi que les matériels et les fournitures sonaISES.

La structure d’'une organisation est la maniéret des ressources de l'entreprise ont été
organisées compte tenu des besoins de I'entrepriseue d’atteindre ses objectifs. En
d’autres termes, une structure est définie selpiéoccupations et les priorités de la sociéte.
La structure peut étre vue tout simplement comraatée squelette de I'organisation sans
lequel ou en cas de défaillance duquel la capdeitéentité a atteindre ses propres objectifs

serait compromise.

Concernant ARO, I'entreprise adopte a la fois stnecture par produits et par fonction : par
produits car la structure sépare clairement leadéments traitant des assurances vie et des
assurances non vie et par fonction car, outre lesctibns marketing, finances,
personnelles..., au sein méme de la séparation effeantre les assurances vie et non vie, il
existe une autre séparation qui est celle entpedduction et les sinistres.

Cette structure peut étre schématisée a l'aid®dgahigramme suivant :
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Dans les départements apercus dans cet organigradiemaultiples services se chargent aussi
de l'exécution des différentes taches de la compaghes services constituant ces
départements sont les suivants :

=> Direction technique

» Attaché chargé de la communication

» Directeur technique adjoint chargé des sinistrekestaffaires juridiques

» Directeur technique adjoint chargé de la productibdes études

» département affaires juridiques: affaires généraleecours et récupération,
contentieux primes

» département IARD: incendie et risque divers (IRppduction IRD, sinistre IRD,
engineering, aviation

e département transport : production auto, sinistr®,aproduction maritime, sinistre
maritime

» département contentieux technigues : contentietrx autres contentieux

=>Département vie et assurance de personm@duction santé accident, sinistre santé

accident, production vie, sinistre vie, qualité vie

=>Direction marketing

e département clientele: agence nord, agence sud,encag centre,
standard/courrier/accuell
» département grands comptes : clients privilégiéggefeuille ARO

» département comptabilité technique : comptabiliferees

=>Département réassurancetechnique acceptation, technique cession, cdipéa

réassurance

=>Département systeme d’informatiogtudes, exploitation, maintenance.

=>Direction financiére et du personnel

» département comptabilité : comptabilité généraésdrerie/fiscalité



e Chargé d'investissement

» département administratif et du personnel : paégpcellule « social »

» département formation et documentation : formatitmgumentation

=>Département moyens générateconomat, logistique

=>Département patrimoinegestion immobilisation, gestions travaux, molodjeéquipements

1.3- Les produits de ARO
La vocation premiére de ARO est d'effectuer a Madagr et a I'étranger des opérations

d’assurances et de réassurances. Omnibranche, ticedait I'étendu des opérations
d’assurances et de réassurances effectuées par. ARCa vie humaine, sur tous types de
risques pouvant entrainer des dommages quelle goieorigine. Ces dommages peuvent
étre corporels, matériels ou immatériels. Mais agsurances peuvent aussi porter sur les
risques de responsabilités professionnelles, sidleautres.

Le tableau ci-apres nous permet de répertorigpreduits de ARO selon le type, la branche,

la catégorie d’assurance.



Tableau 1: Liste des produits de ARO
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Type Branche Catégorie Produits
Véhicules tourisme, taxis, auto écoles,
deux roues, engins a moteur, véhicules
Auto terrestres a moteurs - risques Sspéciaux,
transport a titre gratuit, transport a titre payant
(personnes et marchandises)
Risques simples, risques commerciaux,
Incendie risques industriels, multirisque simple,
multirisques commerciaux
Terrestre APA, AVA, AFP
Droit commun santé, assistance voyage, Vvie privee,
Non vie responsabilité civile
_ _ Bris de glace, bris de machine
Risques divers _ o
vol, objets précieux, MRSH
_ o Cyclone, dégats des eaux, émeutes,
Risques spéciaux
tremblements de terre
Risques agricoles Mortalité de bétail, Récoltepsed
o o Pilote, casse, accident,
Aviation Aviation .
responsabilité civile
Maritime Maritime Corps, facultés, responsabiliinéle
Vie/Décés Vie/Décés Vie/Déces
Vie Rente éducation, crédit, retraite minute,

Retraite/capitalisatio

rRetraite/capitalisatio

=)

retraite complémentaire

Source: Recherches personnelles

Afin de pouvoir étudier une guelconque branche damslomaine, il est nécessaire de se

familiariser et de connaitre le jargon et le footiement général du domaine en question

dans le dessein de ne pas se perdre dans les étuefésctuer. Le chapitre suivant sera

consacré a la définition sommaire des termes spéed au secteur des assurances.
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2- Notions générales sur les assurances

Dans un souci de compréhension du mécanisme gétesrassurances, il est important avant

tout de définir les termes spécifiques a la branche

L’assurance

Une premiere définition dit que I'assurance est«Bentiment de sécurité ; le fait de se
rassurer % Certes, cette définition ne peut étre en aucsréte qualifiée de fausse mais elle
ne s’appliqgue pas aux activités que pratiquentdespagnies d’assurances. Dans ce contexte,
'assurance peut se définir comme étant une « tiparpar laquelle une personne moyennant
le paiement d’'une prime ou cotisation, se fait petire, dans un cadre défini par la loi et le

contrat, une prestation par une autre, en casrgler®nce d’un événement aléatoife »

Le contrat dont il est question ici n'est autre d@iecontrat d’'assuranceonclu entre deux

parties et que le code des assurances malgacloa emntigle 5 énonce comme suit :

« Le contrat d’'assurance est une convention pelée une partie, 'assuré, se fait promettre
moyennant une rémunération, pour lui ou pour uistien cas de réalisation d’un risque, une
prestation par une autre partie, 'assureur, g@nant en charge un ensemble de risque, les

compense conformément aux lois de la statistique »

De ces deux définitions découlent l'utilité d’exqpler plusieurs éléments sur lesquels les

personnes sont susceptibles de se tromper.
L’assuré: c’est la personne ou l'objet sur laquelle repbassurance. En d’autres termes,
'assuré est la personne ou 'objet exposé au eisque I'assureur devra couvrir en cas de

réalisation.

Le risque: c’est un évenement futur, incertain dont la desurvenance ne dépend pas de la

volonté de I'assuré.

Le sinistre: c’est la réalisation du risque

! Le Petit Robert 2008
2 LAMBERT, Jean-Pierre . Les 201 mots clés de lismsce Paris : L’assurance francaise, 112 pages
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L’assureur. c’est la compagnie d’'assurance, c’est lautretipasignataire du contrat

d’assurance qui doit payer les indemnités a I'assuarcas de sinistre.

La prime: c’est la cotisation versée périodiguement enaggh de la promesse de la

couverture du risque faite par I'assureur

Le souscripteur c’est celui qui paie les primes. Il faut savdistinguer le souscripteur de

'assuré qui n'est autre que le bénéficiaire dediaance. Toutefois, dans le cas ou celui qui
paie les primes souscrit une assurance pour s®@rpersou ses biens, il est a la fois le

souscripteur et I'assuré.

La réassurance

Il s’agit de céder les risques & une ou plusiearspagnies, ici appelées « réassuretiréa
réassurance peut se définir comme étant une «tapépar laquelle un assureur céde a un ou
plusieurs autres réassureurs avec lesquels ils#pascontrat tout ou partie du risque qu’il a
pris en charge ».

Dans le cas d'une réassurance, seul I'assureugagant a I'égard de I'assuré. En d’autres

termes, il est le seul responsable vis-a-vis desliee.

Les études qui seront effectuées dans les chaptresnts seront faites sur le cas de
l'entreprise d’assurances ARO présentée précédemmiyant eu une notion du
fonctionnement général de cette entreprise, a s&vaiécanisme général des assurances, des
analyses plus approfondies peuvent alors étresfalte chapitre suivant sera consacré a

I'étude du concept central de ce mémoire qu’epelformance.

3 ARO, Généralités sur les assurances
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Chapitre 2 : Le concept de performance pour une engprise

La performance est un concept qui revient maintesagntes fois dans les discussions dans
toutes les entreprises depuis de nombreuses adégesDans un trés concurrentiel, il est
nécessaire voire méme obligatoire pour toutes lasegrises d'étre performantes pour
pouvoir rester sur le marché et étre compétitifpeaformance est, dés lors, placée au centre
des débats des entreprises et est devenue, dig cam faut et méme une finalité.

Mais pour pouvoir étre performante, il est impottgoe tous les membres du personnel et
non pas uniquement les dirigeants, aient une parfaaitrise, ou le cas échéant une bonne
connaissance des notions de performances, c’ast aalque la performance sous-entend en

réalité et ce qu'il est nécessaire d’entreprendreg ptteindre cette performance.

1- La notion de performance

Il se révele utile avant d’entreprendre toute aselgle bien connaitre le domaine a étudier.
C’est pour cela que, avant de pouvoir parler defoprances de I'entreprise ARO, il faudra

définir ce qu’est la performance.

1.1- Généralités
En se référant a la maniére dont les personne®ipent une entreprise performante, la
performance s’apprécie par le chiffre d’affaires |etrésultat. En d’autres termes, une
entreprise, quelque soit son domaine d’activitanayn chiffre d’affaires élevé et un résultat
également élevé est performante.
Il découle que la performance est la capacité degmises a faire ressortir a I'issue d’'une
année un résultat positif et élevé ainsi qu’un fohifd'affaires éleve. Cette définition
s’applique sur le court terme. Mais en allant sulohg terme, et en se référant toujours a la
précédente définition, la performance est la ca@atune entreprise a faire ressortir sur des
années successives des résultats et chiffres idésffaonséquents et croissants d’'une année a
une autre. Les chiffres-clés de I'exercice précédmviendront alors des références pour
'entreprise, référence qu’il lui faudra surpasser.
Une autre vision de la performance est celle macdgits. Dans les définitions précédentes, le
concept du résultat élevé a été évoqué et il edeiiyque pour atteindre cet objectif, les colts
doivent étre minimisés. Dans certains domaines ifipées, a I'exemple des entreprises
industrielles, la performance par les colts fafénence au taux de déchets, au taux de

rebus... tout autant d’'indicateurs devant étre a iwean minimal et qui permettent a ces
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entreprises d’'apprécier leur performance. Dangihdeprises prestataires de service tels que
ARO, la minimisation des colts peut se traduire ygamiveau minimal des services mal
effectués a I'exemple d’'une expertise en cas dstginne satisfaisant pas aux exigences du

client ni aux regles régissant le secteur des assas.

Certes, toutes ces visions ne peuvent pas étrdigesld’'inexactes mais elles ne permettent
pas vraiment de définir ce qu’est la performanceetfet, si une entreprise atteint un chiffre
d’affaire de cent millions d’Ariary par exempl& plus élevé dans son secteur, est-ce que
cette entreprise peut étre qualifiée de performsainteompte tenu de sa taille et des ressources
dont elle dispose, elle aurait pu obtenir un meillehiffre d’affaires ? Et si cette méme
entreprise a réussi a minimiser ces colts par rappmeux de I'exercice précédent, serait-elle
performante si ses colts sont encore tres éleves ?

Tout cela suppose une bonne connaissance de peisgalont la performance est a analyser.
En dautres termes, une analyse minutieuse de if@mvement interne et externe de
'entreprise est a entreprendre. L'analyse exteampique de voir la position de I'entreprise
sur le marché par rapport a ses concurrents, de Ieoicontexte politique, social,
economique...

L’'analyse interne consiste a connaitre les diffl@gmessources dont dispose l'entreprise.
Toutes les entreprises ont a leur disposition quépes de ressources : les ressources
humaines, les ressources financieres, les ressournatérielles et les ressources
informationnelles.

Toutes ces analyses ont pour objectif de connaidigu’ou peut aller une entreprise donnée,
ce qu'elle peut faire, ce qu'il y a a améliorerefie veut aller encore plus loin. Ainsi, pour
apprécier réellement ces performances, les erdgeprdoivent se fixer des objectifs a
atteindre. Ces objectifs prendront en compte tolgssvariables telles que le résultat des
analyses internes et externes, le résultat desuoemts et les résultats des années
précédentes.

1.2- Les objectifs
En termes simples, les objectifs peuvent étre @efomme étant des points qu'il faut

atteindre en usant de tous les moyens possiblasdésposition de ceux qui les mettent en
ceuvre.
Cela suppose que dans une entreprise, ce sonbmagifs qui déterminent les actions que

doivent entreprendre tous les membres du persoouedu long d’'une période donnée. De ce
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fait, ces objectifs doivent étre définis en débeipériode puisqu’il faut apprécier son atteinte
en fin de période. Pour qu’un objectif puisse étteint, certaines caractéristiques doivent étre
respectées.

1.2.1- Les caractéristigues d’'un objectif
a- La limpidité
L’atteinte d’un objectif étant I'affaire de tousslenembres du personnel, cet objectif doit étre

communiqué a tous les niveaux afin que chacun @wssganiser comme il se doit. Mais la
réalisation de cet objectif ne sera accomplie guest compris de tous.

De ce fait, la formulation d’'un objectif demandeeuattention particuliére car il s’agit
d’expliguer clairement a tous les niveaux ce guedgigeants attendent réellement d’eux

dans I'exécution des taches qui leur sont assignéees

b- La mesurabilité

Un objectif doit pouvoir étre quantifiable afin qaleague niveau puisse se rendre compte plus
clairement de la situation exigée en fin de périodans le cas ou ces objectifs sont

gualitatifs, les normes de qualité doivent étrecisees.

c- La faisabilité:

Lorsqu’il s’agit de fixer des objectifs, il est m&saire qu’ils soient réalisables pour
I'entreprise. C’est a ce niveau la que sont uslies résultats des analyses externes et internes
effectués au préalable : ce qu'il est possiblecatteprise de faire compte tenu des moyens
dont elle dispose, ou encore compte tenu de latgitu du marché dans lequel se trouve
l'entreprise. Par exemple, dans le cas de AROadilitection veut augmenter le chiffre
d’affaires de 50%, cela semblera étre impossibtes da renforcement de la capacité des
commerciaux (formation et/ou recrutement) ou encsams investir dans des actions

publicitaires.

d- Spécificité
Un objectif doit étre tres précis. Il est spéciBga un domaine bien déterminé et tous les
organes ont chacun un objectif a atteindre. L’eftderde ces objectifs constituent les moyens
pour atteindre un but fixé par I'entreprise.
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1.2.2- Finalité, but et objectif
Le langage courant permet souvent une confusion tdemes employés, le but étant

uniguement de se faire comprendre par son intedacuC’est ainsi que finalité, de but et
objectif sont employés en tant que termes ayantsdes similaires. Et pourtant, il existe
guelques petites nuances entre eux, quelquesesriggil permettent de les distinguer.
a- La finalité

« La finalité de I'entreprise est de faire du firof cela n’est nullement faux. La finalité
d’'une entreprise est sa raison d’étre, ce pourbgmirepreneur a décidé de la créer. Dés lors
une palette de finalités peut étre dénombrée etpamnuniquement le profit, a 'exemple
d’'une grande famille dont le chef décide de créer entreprise dans le dessein de laisser un
patrimoine a ses héritiers. La finalité de cettregmise serait donc de subsister pour que les

membres de la famille en question ne manquentete ri

b- Le but
Le but peut se définir comme étant un moyen a tengie pour aboutir a cette finalité. En
prenant comme exemple le profit comme étant lalifha’une entreprise, il peut y avoir
plusieurs facons d’'y arriver, comme la rentabillg croissance... le but sert a garantir la

réalisation de la finalité.

c- L'objectif
L’objectif est une décomposition du but en dive&réents. Ces éléments seront tres précis,

quantifiés et ils sont a atteindre pour une périatigtivement courte.

1.3- Efficacité, efficience et économie

L'efficience et [lefficacité sont des notions taalent difféerentes mais qui sont
complémentaires. Elles se doivent d’étre appliquesemble dans une entreprise si celle-ci
espere avoir de bons résultats en fin de périddmutefois, et c’est la que I'on se trompe le

plus souvent, il ne suffit pas juste d’étre effieat efficient, il faut aussi étre économique.

1.3.1- L'efficacité
En parlant d’'une personne, elle est efficace Idediguaccomplit ce qu’elle doit faire, des
choses utiles, gu’elle le fait bien et gu’elle &t frapidement. Dans le cas d’'un objet, d’'un
produit, ledit produit est efficace lorsqu’il app®rsatisfaction a son utilisateur, c'est-a-dire

gu’il a réellement servi a ce pourquoi il a étéetehC’est justement I'objectif pour lequel il a
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ete destiné qui définit l'efficacité, qu’il s’agessd’une personne, d’'un objet ou dune
entreprise.

Dans le cadre d’'une entreprise, I' « efficacitd’dptreprise » ne peut pas étre évoquée, il n'y
a que l'efficacité des services, des départemanties directions. Ces organes sont qualifiés
d’efficace lorsqu’ils ont achevé ce pourquoi ilg travaillé, ce pourquoi ils ont engagé des
ressources. Il est évident que si le personneaillays’ils mettent tous les moyens en ceuvre
c’est pour atteindre un ou des objectifs donnésn llécoule que les organes d’'une entreprise
sont efficaces lorsqu’ils arrivent a atteindre ddgectifs fixés par la direction. Etant donné
gue I'entreprise est un ensemble d’organes quicbatun leur propre fonction, ce n’est que
lorsque tous ces organes auront atteint les ofgectju’il faut parler defficacité de
I'entreprise.

En somme, c’est 'ensemble de tous les effortsdifé&rents organes composants I'entreprise
pour atteindre les objectifs fixés et pour suivee brientations choisies par la direction que
I'on appelle efficacité.

Dans le secteur industriel par exemple, des olfgedé productions sont fixés. « On mesure

I'atteinte des objectifs de production fixés adaidu ratio général d’efficacite :

les outputs réalisés (otifeatteints) %

les outputs visés (objectifs établis)

1.3.2- L'efficience
Contrairement a I'efficacité, il n’est pas ici qties d’atteindre les objectifs fixés, il s’agit ici
de « faire du mieux que I'on peut » pour aboutix a@sultats escomptés. En effet, dans le
concept d’efficacité, il s’agit uniquement d’ élimerr 'écart entre les objectifs et les actions
réalisées sans considération des moyens engagéke fawe.
« L'efficience est la qualité d'un rendement petamét de réaliser un objectif avec le
minimum de moyens engagéskn d’autres mots, I'efficience est mesurable parrBsultats
obtenus compte tenu des ressources utilisées patnver. Si les ressources ont permis de

dégager le maximum de résultat, c’est a ce momenguiil est question d’efficience.

*\VOYER, Pierre. Tableaux de bord de gestion etim@iurs de performanc€anada, 2" édition, Presse de
I'Université du Quebec, 1999, p 113
5> Source http://fr.wikipedia.org/wiki/Efficience




18

L’efficience est un rapport général entre coltfétacité . cette notion ne peut étre séparée
de l'efficacité du fait qu’elle mesure les colts gat contribué a I'atteinte des objectifs.

Dans une entité, la tdche d'organiser les resssurmmbe aux dirigeants. Il importe de
s’assurer que les ressources sont consommeéesdbiesicontribuent a la création de valeur
maximale. En reprenant I'exemple précédent, « Orsunge I'efficience du systeme de
production et de ses activités en comparant legutsitproduits aux ressources utilisées ou

aux efforts fournis

les résultats atteints ou les outputs produits ¥

les ressources séiis ou les efforts fournis

1.3.3- L’économie
L’économie, placée ici dans le contexte de lagrarance d’une entité, est évoquée lors de
I'acquisition de ressources.
Une entreprise est un systeme dans lequel seetnbafférents sous systemes en interaction
qui ceuvrent dans le dessein d’'atteindre ensemblebjattif donné. Ainsi, pour fonctionner
correctement, ces sous systemes doivent étre apgesomplir toutes les missions qui leur
sont confiées. Il en découle qu’il devrait y avibs normes auxquelles doivent obéir ces sous
systemes, des normes qui permettront au systens&asgurer que les objectifs fixés seront
atteints. Concrétement, ces sous systémes peuventrp différentes formes dans une
entreprise, telles les employés, les matérielsrddyation, les informations... et les normes
ne sont autres que : pour les employés la comp&t@aur les matériels les caractéristiques
techniques et pour les informations, la pertinegick fiabilité. Mais il est évident que tout
cela comporte des colts et c’est dans ce contéxwgu'intervient la notion d’économie.
L’économie fait référence au prix desdites ressmmr&n effet, en faisant I'acquisition de
matieres ou de fournitures par exemple, il faut daeatreprise l'ait a un prix le plus
compétitif possible. Mais ce n’est pas parce quarileest bas qu’il faut Iésiner sur la qualité.
C’est pour cela que les normes auxquelles doivegirdes ressources ont été évoquées.
Ainsi, pour parler d’économie, il faut tenir compute la qualité.
En somme, l'entreprise réalise une économie loeslgu’décide d’acquérir de nouvelles
ressources et qu’elle I'obtient a un prix trées gargable par rapport a ceux proposeés sur le

marché et tout cela en respectant la qualité etspEificités exigées par les organes

6 VOYER, Pierre. Tableaux de bord de gestion etcim@iurs de performanc€anada, 2" édition, Presse de
I'Université du Quebec, 1999, p 110
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utilisateurs pour leur permettre d’étre le plusicaife possible dans la réalisation de leur

fonction.

L’efficacitée, I'efficience et économie sont des inos différentes mais qui doivent étre
appliguées ensemble dans une entreprise puisqadissent chacune a différents niveaux :
I'efficacité se mesure par la réalisation des difig I'efficience apprécie I'optimisation des
ressources engagées et I'économie fait référencpriauet a la qualité des ressources en

guestion.

1.4- Définitions de la performance

Dans la structure du marché actuel, la performasteune des conditions sine qua non
permettant a I'entreprise de ne pas disparaitre dages concurrents. Cette performance n’est
atteinte par une entreprise que lorsqu’elle eatfais efficace, efficiente et économique.

Mais cette définition n'est pas la seule a donnerteame « performance ». En effet, son
interprétation dépend du contexte. Ainsi, les mid’efficacité, d’efficience et d’économie
déterminent la performance dans la position d’'uigeant d’entreprise ou dans la position
d'un membre de I'équipe dirigeante. « La définitieb l'interprétation de ce qu'est la
performance d’une organisation comporteront togoume part d’arbitraire parce qu’elles
varieront selon l'identité des acteurs concerné@ard ceux qui évaluent que ceux qui sont
évalués : leur position dans l'organisation ou papport a elle, leurs préoccupations
particulieres, leurs fonctions, leur discipline dermation et leurs -caractéristiques
personnelles ou de groupé »

Les actionnaires d’'une entreprise sont les principgpporteurs de capitaux. En faisant cela,
ces actionnaires acceptent aussi d’assumer lesegssgncourus par I'entreprise comme les
pertes. Toutefois, si les actionnaires ont déciohéeistir leur argent dans une entreprise, c’est
pour les rémunérations et c’est dans cette optiguiks définissent la performance.

Pour les actionnaires d’'une entreprise, la perfacease mesure par rapport a leur
rémunération. La rentabilité des capitaux apporté&Est cela qui définit la performance. En
d’autres termes, les actionnaires voient I'entsspgomme performante si leur rémunération

est au moins égale au montant du capital qu’ilatyapportes.

"VOYER, Pierre. Tableaux de bord de gestion etim@iurs de performanc€anada, 2" édition, Presse de
I'Université du Quebec, 1999, p 88
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Pour les créanciers, la performance se définirmitoee autrement comme le ratio
d’endettement... Il n'y a pas de définition uniwdles de la performance, tout dépend du
contexte et chacun a ses propres moyens pour mesugperformance d'une entreprise
donnée et cest I'ensemble de ces moyens que latend par «les indicateurs de

performance. »

1.5- Les indicateurs de performance

Du fait qu’il y a pas de définition universelle tieperformance, il a été établi des données
produites par I'entreprise destinées a tous leslotuteurs et les différentes parties prenantes
de I'entreprise qui auront pour but de les aidévaluer la performance de I'entreprise en

guestion.

Les indicateurs de performance appelés aussi kKP{ay Performance Indicator sont des

données élaborées dans les différentes unitégmkedprise afin que leurs utilisateurs puissent
connaitre la situation ou I'évolution d’'une actévéa un moment donné.

Les KPI serviront de base a toutes les différepiaties prenantes de I'organisation pour
situer, selon leur propre vision, I'entreprise kéchelle de la performance.

Pour les interlocuteurs extérieurs a l'entreprisés tque les créanciers, les institutions

financieres... les indicateurs peuvent toujours Etsemémes mais contrairement a cela, les
indicateurs internes a I'entreprise qui servirontples décisions des dirigeants seront de
différentes natures a chaque fois. En effet, pesidirigeants, les KPI doivent les renseigner
sur l'atteinte d’'un objectif donné. C’est ainsi ges indicateurs de performance se doivent
d’étre choisis en fonction des objectifs a attegnelrnon I'inverse.

Les indicateurs de performance qui sont uniquenusEstinés aux personnes internes a
'entreprise sont les mémes que ceux utilisés demsableaux de bord. Les indicateurs des
tableaux de bord indiquent, en effet, I'évolutiossdacteurs-clés de succés de I'entreprise ;
des facteurs qui ne sont autres que des élémentessiuels compte I'entreprise pour se

différencier de ses concurrents c’est a dire pesievincer ou encore pour garder sa position
sur le marché, en d’autres termes des élémentkfgudrait surveiller de prés pour ne pas

étre éliminé du marché.

«Un indicateur de performance est une mesure oandrie de mesures braquées sur un

aspect critique de la performance globale de I'oiggion $. Le mot ritique est vraiment

8 Source http://www.nodesway.com/tableaudebord/indicateufegeance.htm
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approprié parce que ce sont sur les points crisiques doit étre portée une grande partie de
I'attention de toute I'entreprise dans le cas osl p@&nts ne seraient pas au niveau requis pour
I'atteinte des objectifs fixés par I'organisation.

C’est justement pour difféerencier non pas l'intéisie I'attention a porter sur ces indicateurs,

mais le type de réaction qui serait suscité pdrskovation des ces indicateurs que celles-ci

ont été classées en différentes catégories.

1.5.1- Les différents types d'indicatelrs

a- Les indicateurs d'alerte

Ces indicateurs sont ceux qui doivent étre suigipr@s. Comme son appellation I'indique, un
indicateur d’alerte permet & ceux qui l'utilisenétde au courant d’une situation critique ou
d’'un état anormal de I'organisation qui méritedms actions immédiates. Ces indicateurs sont
souvent accompagnés d’'une limite qui peut preraferine d’un plafond (a ne pas dépasser)
ou d’'un plancher (la qualité minimale) ou méme @'wouble limite. Ce sont des chiffres ou
des données qui serviront aux dirigeants de sa¥oiuel niveau des défaillances sont

observées au cas ou les limites sont atteintes.

b- Les indicateurs d’anticipation

Ce type d’indicateur permet a ses utilisateurgppf@hender les résultats futurs d’'une activité
donnée. Ainsi selon les valeurs qu’ils prennend, itedicateurs dévoilent a ses utilisateurs
I'évolution probable d’une situation donnée pounsa effectuer des corrections sur les

actions présentes ou pour en élaborer d’autres.

Afin que les indicateurs de performance puisseeliaéent servir a ce pourquoi ils ont été

congus, les KPI doivent répondre a certains cstere

1.5.2- Les caractéristiques des indicateurs depaénce

a- La fiabilité
Les indicateurs de performance véhiculent toujoums sens pour ceux qui les ont en
possession. Ce sont des informations. Les infoomatsont les ressources qui ont le plus de
valeur dans I'entreprise. Cela vient du fait questgrace a elles que les décideurs congoivent
des projets qui nécessiteront des investissem#atgres ressources dont les valeurs pourront

° Source http://www.nodesway.com/tableaudebord/indicateufegeance.htm
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étre chiffrees monétairement. Il en découle quéakilité de ces information est cruciale.

Cette fiabilité peut se traduire par la réalitécds informations. En d’autres termes, il faut que
ces informations, ici les indicateurs, refletent @il en est réellement d’'une situation

donnée ; ce qui est décrit dans les documentseogue résume un chiffre ou un nombre
donné doit étre réel, exempt derreur et ne pasirafat I'objet d’'une quelconque

modification.

b- La pertinence
La pertinence des indicateurs est aussi trées impit Etant donné que ces indicateurs

serviront a prendre des décisions, il faut quitdest porteurs d’'un sens suffisant pour
permettre de prendre la meilleure décision possiblefaudrait, par ailleurs, que les
indicateurs mis a la disposition des décideursnsaimiquement ceux qui leur sont utiles,
ceux qui sont en rapport avec le sujet étudié.

Il n'est pas toujours nécessaire d’avoir plusiéndscateurs s'’ils ne servent pas a grand chose.
Une entreprise ne devrait avoir qu’un petit nomdbiedicateurs mais ils doivent étre précis
pour que les utilisateurs n'aient a combiner lesultéts de différents indicateurs avant

d’aboutir a l'information qu’ils recherchent réetfient.

c- La mesurabilité

C’est pour une recherche de simplicité que lescatdurs se doivent d’étre mesurables.
Pendant leur conception, ces indicateurs doivart &atcompagnés d’'une valeur cible et/ou
d’une limite afin de savoir réellement ou en esltlegnent la situation I'entreprise par rapport
aux objectifs. Les valeurs cibles constituent ugeodhposition en plusieurs éléments des
objectifs fixés par les dirigeants. Il est impottate préciser que les valeurs cibles ne
constituent pas nécessairement le maximum quefaeat!’entreprise, mais une valeur qui
permettrait d’atteindre les objectifs mais si eflt mieux que cette valeur cible, la
performance n’en est que plus satisfaisante.

Méme si les indicateurs sont parfois qualitatifeftece mesurabilité peut se traduire par
I'attribution d’'un indice aux différents critérelSn prenant comme exemple la satisfaction de
la clientéle : La valeur cible est 10 (bonne), dedices de 0 a 15 peuvent étre attribués
fournissant les renseignements suivants : 0 (t@svaise) et 15 (tres bonne). Il est vrai que
ces indices ne reflétent pas exactement la situatiais peuvent toutefois servir de base dans

la prise de décision ou dans I'élaboration de glawtion.
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d- La simplicité

Il est ici question de simplicité dans le mode ab@ration pour que l'obtention d’'un
indicateur ne prenne pas beaucoup de temps etagengpas des codts pour I'entreprise.

2- Les facteurs influant sur la performance

Lorsque il s’agit de la performance d’'une entregrikfaut toujours avoir en téte que c’est un
concept global qui implique tous les éléments datieprise : la structure, les membres du
personnel, les éléments matériels et immatériédsqige les informations, les actions... tous
concourent a la performance de I'entreprise.

Pourtant, certains plus que d’autres doivent fhgkjet d’'une attention particuliére car un
dysfonctionnement au niveau de ces éléments lammanwaise appréciation ou une mauvaise
application de ces éléments pourrait étre a I'oggile la défaillance de I'organisation dans
I'atteinte de ses objectifs.

Cette section est destinée a I'étude de ces dilénsents dans le dessein de savoir sur quoi se

base essentiellement la performance d’une enteegasnée.

2.1- Les stratégies et les plans d’actions

La stratégie découle des finalités et buts derggmise. Ainsi, c’est le plan stratégique est un
plan élaboré par la Direction générale pour atteimes buts.

Dans la recherche de I'atteinte de la performabestreprise se doit de préter une attention
particuliere aux stratégies qu’elle met en ceuvia. e stratégie mal concue peut aboutir
non pas a la performance mais a la perte de lgnse Cette conception va de la
détermination des stratégies a sa mise en ceuvre.

Selon Learned, la stratégie est « la définitiorddmaine d’activité » et selon Michael Porter,
c’est la recherche d’un avantage concurrentielrdlie, décisif et défendabl@" Définir une
stratégie c’est alors définir : comment évincecdacurrence en éclaircissant les points tels
gue le marché a attaquer, les activités ; en ddautrmes tout ce que I'entité va entreprendre
pour une période donnée, et pour le savoir, delysagmdoivent étre effectuées. Les notions
d’analyse interne et externe ont été abordé lodgtmition des objectifs. Mais I'analyse dont

il s’agit ici est un diagnostic stratégique, unalgee un peu plus précise que celle qui a été

effectuée avant de déterminer les objectifs.

10 source http://fr.wikipedia.org/wiki/Stratégie d'entreprise
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En effet, au terme d’'un diagnostic stratégiquéaut répondre a la question « comment faire
pour y arriver ? » alors que dans une analyse laodétermination d’'un objectif on répond
plutét a la question « que peut-on faire avecigerga ? » ou encore « que va —t-on faire si
I'on se propose de se donner les moyens ? », ertreBatermes il s’agit de déterminer une
« destination ».

En se trompant de stratégie en exploitant une igctidont I'entreprise n'a pas encore
suffisamment d’expérience ou en pénétrant sur urchndadont les besoins ne correspondent
aucunement au produit que I'entreprise proposeaikans dire que I'entreprise court a sa
perte. Ou encore si elle décide d’aller sur un im&aeja saturé, elle aura du mal a avoir une
part de marché conséquente. En revanche si I'eisteegécide de se perfectionner dans une
activité encore inconnue des concurrents et sait@agun marché qui en a besoin, dans ce cas
la I'entreprise peut aisément croire a I'atteinéesgs objectifs, sauf si les actions entreprises
n’ont pas permis de le faire.

Ainsi, outre la stratégie, le plan d’action pouréalisation doit étre aussi pris en compte pour
étre performante. Les actions doivent étre adégquaterelation avec la stratégie et avec les
objectifs définis préalablement. Les objectifs, simatégie et les plans d’actions doivent
converger vers la réalisation des finalités. Emttas termes, tout doit &tre cohérent.

A partir de la, la conclusion suivante peut étréeti: la performance d’'une organisation peut
aussi s’apprécier par la cohérence entre les actibles stratégies congues par les dirigeants.

2.2- Les objectifs
Les objectifs sont des résultats a atteindre gunptient de mettre en ceuvre la stratégie le

plus efficacement possible. L'objectif est une ootsur laquelle se base la performance du
fait que cet objectif est a atteindre et c’estecettatteinte des objectifs » qui constitue la
mesure de la performance de toute entreprise. r& tie rappel, la performance c’est

I'efficacité qui n'est autre que I'atteinte des edijfs, I'efficience et I'économie.

2.3- Les informations

Les informations sont les ressources les plus @uées au sein d’'une entreprise et le critére
qui importe le plus pour ces informations est labifité. Il est cependant nécessaire de
préciser que la recherche de cette fiabilité, letréde des informations comporte des codts

qui peuvent se révéler énormes. Il est, de ceifagprtant de mesurer si le colt du contrdle
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est beaucoup plus élevé que le bénéfice qu'apposgen impact sur I'entreprise, il faut
renoncer a ce controle.
Certains points sont donc a évoquer dans le caglre linformation en tant que facteur

d’influence de la performance ».

2.3.1 - Le mode d’élaboration des infatiores

Il est évident que dans le cadre d’'une entrepuise,grande partie des informations provenant
des unités n’est pas produite manuellement dulfaite tres grande quantité d’informations.
Elles sont le fruit du travail des différents ldgls présents dans les systemes de I'entreprise.
Ces différents logiciels ainsi que plusieurs auéiésnents font partie de ce qui est appelé le
systeme d’information.

Pour que les informations soient fiables, car gtlle but pour qu’elles soient utilisables, le
systeme d’information doit étre assorti d’'une sgéusuffisante permettant de détecter les
erreurs rapidement.

C’est pour garantir cette fiabilité des informasorecues par la direction qu'ceuvrent, par
ailleurs, les organes de contrdle tel I'audit ineeou les organes d’inspection. lls ont pour

objectifs de déceler les anomalies dans les infboms produites dans I'entreprise.

2.3.2- Le mode de circulation et protection desrimfations

Il est important de préciser que les informatioesdoivent étre lues ou divulguées gu’aux
personnes a qui elles sont destinées. Ainsi, leds dirculation des différents documents, des
régles de confidentialité doivent étre respectéas de dessein d’éviter que les informations
soient modifiées par d’autres personnes.

Une de ces régles est le suivi d’'un DCD dans leseient inscrits tous les destinataires d’une

information donnée.

2.4- Les décisions
Les décisions prises entrainent des actes qui engégntreprise sur le court comme sur le
long terme du fait de leur conséquence. Il est mamd de prendre les bonnes décisions, au
bon moment pour éviter que les changements powamenir dans I'environnement interne
et externe de l'entreprise se répercutent d’uneigégmandéfavorable sur les activités de
I'entreprise. Ces décisions sont fonctions desrinfdions que le décideur a en sa possession.

C’est pour cela que la fiabilité des informationsitdétre garantie, elles doivent refléter
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réellement les situations des différentes actiui@$'organisation pour que le décideur ne se
trompe pas dans le choix des actions a faire.

Plus précisément, les décisions sont des jugemeatda part des décideurs sur les
informations qu'il a recues. Il faut parler de jogent car c’est a la suite d’analyses diverses
gu’'apparaissent les décisions finales.

Mais les décisions peuvent aussi étre prises debintuitions des dirigeants dues a leurs
expeériences et a leur savoir faire. Il y a ce quénhkorie de la boite noire. Elle consiste a
affirmer qu’il n’y a pas de relation directe enkfieformation et la décision mais qu’entre ces
deux notions, il y a la boite noire du décideur, galon sa perception des choses, rejette ou
choisit les informations qui lui seront utiles.

Ainsi, pour donner naissance a une bonne décigunpien sdr, menerait a la performance,
le décideur combine son savoir personnel a ung/smdles informations qu’il recoit.

La compétence du décideur peut aussi remettre wseda performance de l'entité. S’il n'a
aucune expérience, ou s'il s’est trompé dans dexi@ns car il n'a pas suffisamment de
connaissances concernant le sujet, les décisidiiwgurendre ne manqueront certainement

pas d’entrainer des conséquences néfastes potrepese.

2.5- La protection matérielle

Malgré le fait que cet élément puisse sembler $upea protection matérielle est tres
importante dans une entreprise. Cela est dU agdaitce sont les moyens matériels a savoir,
a I'exemple des entreprises industrielles, leslguis machines qui serviront a produire les
biens a vendre par I'entreprise. Mais il ne s’@gis uniquement des machines, il peut s’agir
aussi des matériels informatiques... en résumét guesstion des immobilisations, de tous les
biens qui servent ou serviront a I'entreprise damercice de son activité. Ainsi, ce sont les
premiers éléments dont il faut se soucier car méimes dirigeants sont compétents, qu’ils
ont congu une bonne stratégie et un bon plan diactans ces matériels, aucune action ne
serait accomplie.

Par protection matérielle, il faut tout d’abord esmdre une protection contre le vol. Mais en
dehors de cela, il s’agit aussi de garantir que nedériels sont a l'abri de toutes les
dégradations possibles...

Toutefois, il ne s’'agit pas uniqguement des immshtions mais il peut également étre
guestion de I'argent en caisse, des chéquiers etc...

Ainsi, cette protection matérielle doit faire partiles préoccupations des responsables de

I'entreprise parce qu’elle fournit une garantiesominable de la sécurisation des intéréts de
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celle-ci. Cette fonction de sécurisation, qu’ilgisse des informations ou encore de tous les
intéréts est le plus souvent accomplie par lesragale contrble comme I'audit interne ou

l'inspection.

2.6- L’implication du personnel

Dans le cadre d’'une entreprise, il est importanhelgamais oublier que cette entreprise est
formée par tous les membres du personnel sansl'goireprise n’existerait plus. La
performance de I'entreprise est I'affaire de tousi@n pas uniquement celle des dirigeants.
Quelgue soit la fonction occupée par une persoans Horganisation, elle contribue toujours
de pres ou de loin a la performance de I'orgamisaéin question. C’est pour cela qu'il est

essentiel que chacun se sente impliqué.

La culture d’entreprise n’'est pas a exclure lordgiagit de performance. Elliot Jacques la
définit comme étant « son mode de pensée et diabfibituelle, plus ou moins partagé et qui
doit étre appris et accepté’»La culture d’entreprise est en quelque sorte I'Adee

I'entreprise qui dicte les gestes, les penséegsstattions de ceux qui y travaillent. Cette
culture a un grand impact sur les décisions ctaul tenir compte de cette spécificité avant
d’entreprendre une quelconque action ; des actionfraires aux cultures et aux valeurs de

I'entreprise pourraient se confronter a la résistasies membres du personnel.

La culture d’entreprise est un trés grand outiteefgs mains des décideurs qui leur permettra
d’amener I'entreprise a atteindre la performancelu® et ce, pour différentes raisons. Elle
permet :

« - d’assurer la cohérence du groupe dans la mesuele permet de fédérer sur des valeurs
communes qui transcendent les divergences d’'inéér@opinion entre les différentes parties
prenantes internes (dirigeants, managers, cadresnle des salariés);

- d’améliorer I'adaptation car un groupe mieux sbuélagit plus efficacement aux évolutions

inévitables de I'environnement ;

-de favoriser la motivation puisque les salariéggrent les objectifs de I'entreprisé? »

1 CHANLAT, Jean- Francois. L'individu dans I'orgaation — Les dimensions oubliées, Canada, Les metse
l'université Laval et les Editions ESKA, 1990, p554
12 hitp://medias.hachette-education.com/media/contemeique/029/2666438408.pdf
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Une fois la culture inculquée, il devient évidenieqtous les membres du personnel se
sentiront comme étant membre de la grande familfest) I'entreprise dont la survie, la

croissance dépendront des efforts de chacun d’enke

2.7- La satisfaction de la clientéle

Méme si tous les éléments cités ci-dessus sonpldsesimportants, aucune performance ne
sera atteinte sans la satisfaction de la clienteleentreprise. La satisfaction peut se présenter
sous différentes formes selon les personnes majseehacun attend d’une compagnie c’est
la qualité du produit et/ou la qualité du servieadu par celle-ci. Cela englobe I'accueil des
clients, des prestations rapides, des produits défactueux, I'aptitude a conseiller... en

d’autres termes la satisfaction de tous les bestiatentes de chaque client.

Du point de vue de la clientele, une entreprisstrperformante que si elle réussit a combler
les manques et a améliorer les points faibles gepam les clients pour que ces derniers ne
soient plus mécontents. Un client mécontent ergrdes colts pour I'entreprise : des codts
directs du fait qu'il faudrait pour I'entrepriseét@dier le dossier pour satisfaire le client ; des

codts indirects car il se pourrait que le client@ene vers la concurrence dans l'avenir.

Les éléments sur lesquels se base la performanecemteétre resumeés par le biais du schéma

suivant.
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Schéma 2 Eléments de base de la performance
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3- Les performances de la compagnie ARO

Pour toute entreprise existante, la compagnie ARfuse, il est trés important de pouvoir
mesurer son évolution pendant une durée déternmivaé® aussi de positionner par rapport a
ses concurrents. C’est par cette mesure que lesaaorrectives pourront étre déterminées
pour que cela n'ait pas trop de répercussionsaienir de I'entreprise.

Mais se mesurer est difficile sans des indicatsurdesquels se baser. Cette section permettra
de voir quelles sont les indicateurs de performdaseplus utilisés chez ARO mais aussi

d’apprécier leurs évolution dans le temps.

3.1- Les indicateurs de performance chez ARO

Dans la compagnie d’assurances ARO, nous pouvdrauver les mémes indicateurs que
chez les entreprises comme le chiffre d’affairedsultat... mais aussi d’autres indicateurs

qui sont propres aux entreprises ceuvrant dansiaide de I'assurance.

3.1.1- Le chiffre d’affaires

Dans le secteur des assurances le chiffre d’afesteplus connu sous la dénomination de

« Primes brutes». Il s’agit de 'ensemble des psimegues la compagnie pendant une période
donnée.

Dans le cas de ARO dont les activités sont I'asg@at la réassurance, ce chiffre d’affaires
correspond a la somme de celui des activités dassa c'est-a-dire les primes recues des
clients et de celui des activités de réassuraneel’qn dénomme par « acceptation ». Cette
acceptation n’est autre que les primes que les agmes de réassurances recgoivent du fait
d’avoir accepté de réassurer des contrats de faljaartres compagnies d’assurances.

Mais a ces primes brutes peuvent aussi étre dédegecommissions des agents et les divers
frais qui constituent les frais d’acquisition destats, les cessions, c'est-a-dire les contrats
cédées a des compagnies de réassurances.

Le montant des primes brutes auquel les cessiartsdgaluites et les frais d’acquisition des
contrats, auquel est rajoutée la variation desieseen cours constitue la « production ». Et
méme si la valeur des primes brutes est tres imptdu fait qu'elle permet de savoir
exactement quelle somme a été introduite dansréprise par les clients, cette production
permet, quant a elle, de savoir quelle est la som#eéie qui contribue au bénéfice de

I'entreprise apres que les différentes charges$éyaaites aient été déduites.
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3.1.2- Le montant des arriérés

Les arriérés correspondent aux primes qui n‘ontgramre été versées par les clients alors
gu’ils le devaient compte tenu du fait que la cogm@ d’assurances leur offre encore la
garantie de la couverture des risques.

Ces arriérés sont le plus souvent classés paedunéiérés de moins de trois mois, de plus
de trois mois, de plus de six mois, de plus d’'uetaméme de plus de deux ans.

Le montant de ces arriérés révéle non seulemeatiiede recouvrement des primes effectué
par la compagnie mais il peut également étre lpasggnent d’'une quelconque anomalie au

niveau des agences dans lesquelles le montantridgs est anormalement éleve.

3.1.3- Le résultat
Il s’agit de I'excédent des recettes, des prodaiis les charges. Ainsi, lorsqu’il s’agit
d’indicateurs de performance, le résultat estitrggrtant puisqu’il permet de mesurer a quel
point toutes les unités ont ceuvré pour la maittecodts ou encore pour I'augmentation des

produits de I'entreprise.

On parle souvent de résultat d’exploitation, deiltés opérationnel et de résultat global, la
définition est la méme (celle de I'excédent desdpits sur les charges) mais ce sont des
divisions du résultat global par nature. Ainsi, riessultat d’exploitation des compagnies
d’assurances est formé par les primes brutes redfalirectes et acceptations) ainsi que les
produits des placements (si la compagnie en faitle® autres produits qui sont liés a
I'exploitation normale de la compagnie ; le toutndiué du montant des sinistres, des frais
d’acquisition des contrats ainsi que toutes leseautharges qui sont liées a I'exploitation de

la compagnie.

3.1.4- Les indicateurs spécifiques aux compagressdrances

a- La marge de solvabilité

La marge de solvabilité est un montant qu'une canjgad’'assurance doit détenir pour
gu’elle puisse faire face a des imprévus. Cettgende est mentionnée dans le code des
assurances afin de protéger les clients contredeséquences des risques financiers pouvant
survenir a tout moment dans ces compagnies.

Il est vrai que les entreprises d’assurances daesti déja des provisions techniques, mais la
marge de solvabilité est une garantie supplémentaintre les risques que celles-ci encourent

dans I'exercice de leurs activités.
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Il N’y a pas de montant plafond lors de la consttu de la marge de solvabilité, mais en
revanche il existe un plancher. Le calcul de lagaate solvabilité est trées complexe. Selon le
décret 2001-1121 du 28 décembre 2001 relatif agimes juridiqgue et financier des
entreprises d’Assurances a Madagascar, le montaiinal de la marge de solvabilité peut
étre calculé soit par rapport aux montants dessatdins recues par l'entreprise, soit par
rapport a la charge moyenne annuelle des sinistyggorté par I'entreprise en question. Ceci
est valable pour les entreprises d’assurances @orMais pour les entreprises d’assurances
vie et capitalisation, le montant minimal de la geade solvabilité se calcule par rapport aux
provisions mathématiques.

Pour le cas des entreprises mixtes c'est-a-ditescdlassurances vie et non vie comme c’est
le cas de I'Assurance ARO, le montant minimal n'agstre que la somme des montants
minimaux de la marge de solvabilité obtenus ddraxune des branches vie et non vie qui

ont respectivement été calculés suivant les méthsgementionnées.

b- Les ratios de gestion

Ce sont des pourcentages qui permettent a I'egeeqte se rendre compte de la part des frais
de gestion dans les affaires directes des compmaglisssurances. En parlant d’affaires
directes, il s’agit ici uniquement des activitéassurances et non de réassurances.

Dans le secteur de I'assurance, la norme reconmueatiére de ratio de gestion est de 28%.
En d’autres termes, plus le ratio reste en-desdewss 28%, plus la compagnie a une grande
maitrise de ses charges de gestion. Et bien évieéemsi le ratio de gestion d’'une compagnie
dépasse ces 28%, elle devrait faire attention harxges auxquelles elle doit faire face.

Les charges d’exploitation dont il s’agit ici sordnstituées par les frais de personnel sur
affaires directes, les commissions sur affairegcties et les autres charges sur affaires
directes. C’est la somme de ces pourcentages aqitittee le ratio de charges globales ou

ratio de gestion.

c- Le ratio de solvabilité technique

Ce ratio est calculé suivant le rapport entre tegl$ propres de la société et les provisions
techniques constituées par celle-ci. Il permet entxeprises d’assurances de savoir a quelle
hauteur des provisions techniques constituéedwensiles fonds propres qu’elles détiennent.
Il N’y a pas de normes sur laquelle se baser cowiest le cas dans les ratios de gestion,

toutefois, si les assurances malgaches veuleniesarer par rapport aux grandes entreprises
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d’assurances francaises par exemple, le ratio bealslité technique tourne toujours aux

environs de 25%.

d- Le ratio combiné

Le ratio combiné est un indicateur permettant ededint d’appréhender la performance d’'une

entreprise d’assurances. Certes, les ratios prégédat évoqués servent a confirmer ou a

infirmer la solidité financiere d’'une compagnie,qié rassurerait tous les clients, mais le ratio

combiné permet aux dirigeants de savoir si leuesgds (frais de gestion et sinistres) sont

couvertes par les primes encaissées et ce, audonespériode donnée.

Ainsi, ce ratio se calcule en faisant le rappotreeta somme des frais de gestion et des

sinistres et le montant total des primes regues.

Un ratio supérieur a 100% voudrait dire que lesamsements concernant les activités

d’assurances et de réassurances ne couvrent pa®pesses engendrées par ces mémes
activités. Mais cela ne signifie pas que le résudtera négatif, car outre les primes, ces

entreprises peuvent aussi comptabiliser des erraes¥s provenant de leurs placements.

3.2- L’évolution de ces indicateurs chez ARO duranies cing derniéres années :

Tableau 2: Evolution des KPI de ARO durant les 5 derniéresinnées

Indicateurs de performance 2005 2006 2007 2008 2009
Primes brutes (en million d'ariary) |37 056,1( 44 054,04 52 933,74 57 317,90 55 655,5(

Couverture du montant minimal de la
o 5,70 5,30 4,40 12,7* 13,7*
Marge de solvabilité
Ratio de gestion (norme 28%) 27,20% | 25,50%| 23,009 22,709  26,30%
Solvabilité technique 53,98% | 51,90%| 50,089 46,92%  97,9%%

Résultat (en million d'ariary) 5504,05] 6910,97 6119,43 4655)P4013,29

* Retraitement compte tenu des réévaluations

Source: Synthése des rapports annuels de I'assemblée gérliérdes actionnaires de ARO

La part de marché peut aussi constituer un indicate performance car c’est par son biais
gue l'on peut savoir a quelle position une compage situe sur le marché donné. En se

replongeant dans les cing derniéres années, laqrode leader a toujours été maintenue avec
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une part de marché qui s’est stabilisée autour @ 6nalgré I'apparition de nouveaux

concurrents sur le marché malgache.

Conclusion:

La performance est un concept dont la définitiopeté de la position de la personne par
rapport a I'entreprise. C’est ainsi qu’afin que @lra puisse voir I'évolution de la performance
d'une entreprise, des indicateurs ont été élabomss indicateurs adaptés a chacune des
visions des parties prenantes et des personnanexta I'entreprise. Et la compagnie ARO
ne déroge pas a cette regle.

Il est nécessaire de maitriser un certain nomh#uiients qui, a eux seuls, seront facteurs de
la performance de I'entreprise. Quels que soiestihdicateurs utilisés, une défaillance ou
une amélioration au niveau de ces facteurs auonours un impact sur I'entreprise dans sa

recherche de la performance.
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Chapitre 3 : Performance et organe de contrble avein de ARO

Le domaine d'étude étant l'audit et I'inspection gant les organes de contréle de ARO, il
est important de connaitre ce que font ces orgpoas concourir a la performance de la
compagnie. Ce chapitre se consacre alors a I'@taddonctions des organes de contrdle.
Mais avant de pouvoir parler desdites fonctionsgilrévéle utile de savoir en quoi consiste
réellement le contréle et pourquoi I'audit et ljrextion font parties des organes de contréle.

1- Notions de contrble

1.1- Définitions du mot controle

Selon le contexte, différents sens peuvent étrevé® au terme « contréle ».

La pratique tend & donner comme synonyme de cenfblérification. En d’autres termes |l
s’agit d’analyser tous les faits dans le desseisad®ir si tout ce qui a été fait ou tout ce qui
s’est produit a été conforme ou non avec ce quitéaogédonné ou prévu. Avec cette
vérification, dans une organisation, on associez&muun systéme de sanction récompense
qui consiste a sanctionner les personnes qui maynas suivi les directives de ses supérieurs
ou encore des récompenses, non pas pour avoirlssidirectives mais pour avoir effectué
un trés bon travail tout en suivant les instructjcen d’autres termes lorsque la personne fait
mieux que ce qu’il a été attendu d’elle.

C’est donc grace a cette vérification que les alysionnements au sein d’'une entreprise
peuvent étre repérés. Il est essentiel de pro@dertype de contrdle trés régulierement si une
entreprise se veut d’étre performante car il esbrégine des actions correctives au sein de
ladite entreprise.

Mais outre cette vérification, un autre sens peugsaétre attribué au terme controle : le
concept de maitrise. La maitrise des activitémaditrise d’'une situation donnée se traduit par
le fait de piloter cette activité comme il se dfatiye en sorte que le fruit de cette activité soit
exactement sinon mieux que ce qui a été prévu. idgdique que celui qui a le controle
devra étre en mesure d'écarter tous les risquessqraient susceptibles d’entraver la
réalisation des obijectifs fixés.

Il ne s’agit donc plus ici de voir « ce qui ne \asp> dans I'entreprise mais de savoir « ce qui
n’ira pas » dans I'entreprise. Ainsi, ce type detgile permet de mettre en ceuvre des actions
préventives, car la maitrise suppose le fait d@isalans quelle direction I'entreprise ira si

telle ou telle hypothese se réalise.
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En d’autres termes ce type de contr6le permet @i ceii 'exerce de limiter le degré de
possibilité de réalisation d’'une quelconque acf{emempéchant cette action) ou au contraire
de faire en sorte que celle-ci se réalise. Ce, anipulant les différents éléments dont il

dispose.

Dans une entreprise, le controle n'est donc a@réit de faire en sorte que les objectifs
soient atteints. Ce, en observant les faits existafin d’émettre des remarques sur ce qui a
ete effectué qui n’était pas conforme a ce queaoétionné par les dirigeants, en cherchant ce
qui entrave ou ce qui pourrait entraver la réabsatles objectifs fixés par les dirigeants.

Ainsi, le contrble a un lien étroit avec la perfamse parce qu’il s'agit, en effet, de
déterminer ce qui n'a pas permis d'atteindre lafguerance souhaitée et ce qui serait
susceptible d'altérer, dans le futur, la perfornreadwine entreprise.

Mais puisqu’il s’agit de performance, différentyeaux doivent étre pris en compte au sein
d’'une entreprise et c’est pour cela qu'il existéédentes missions de contrdle qui doivent étre

exercees afin qu’une entité atteigne un minimurpetérmance.

1.2- Les missions de contrble au sein d’'upatreprise

Comme défini ci-dessus, le contrble est a la faigdrification et la maitrise des activités au
sein d'une entreprise donnée. Mais ces deux notfeésfication et maitrise) doivent se
matérialiser sous plusieurs formes pour étre opéas dans I'entreprise en question et c’est
dans cette matérialisation que I'on retrouve I&@intes missions de contrdle.

Les missions de controle au sein d’'une entrepeggoupent toutes les fonctions que se
doivent d’exercer tous les organes de contrbleadid entreprise. Il s’agit ici de développer
ces fonctions qui contribuent a la performancend’entreprise, performance qui lui sera
vitale pour sa survie et son développement audiemarché.

Ces missions de contrdle peuvent étre regroupésisrtatégories

1.2.1- La vérification du suivi des prduées

Les procédures constituent un moyen pour les d@intgede transmettre ses instructions a tous
les employés. Il s’agit de montrer a ces dernierarment une telle ou telle tdche doit étre
effectuée afin que celle-ci soit correctement etégu

Ces procédures permettent d’éviter les oublis dealh des employés mais aussi et surtout

d’avoir un travail de qualité, nécessaire a |'aiteides objectifs d’'une entreprise.
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Ces procedures contiennent les directives telles lgumaniére de réaliser une tache, la
circulation des documents... Ces directives peuvessiaavoir trait a la protection des biens
de I'entreprise, la sécurisation de ces biensxaetiwle de I'argent détenu en caisse et qui doit
étre enfermé dans un compartiment fermé a clé, more les demandes d’autorisations
relatives a I'achat d’'un bien quelconque qui néibexss des dépenses...

Toutes ces procédures doivent étre consignéesimuw’s@ seul document : « le manuel de
procédures » qui servira de base a I'exécutionaltdohe donnée.

Les organes de contréle ont pour mission de vérsides procédures ont été correctement
suivies par les employés. Cela peut se traduiréapagrification de la qualité du travail fourni
par ces employés car un travail mal fait équivaitidralire que des directives n'ont pas été
suivies concernant la réalisation de ce travailfalit entendre par travail toutes choses

accomplies par le personnel d’'une entreprise, pellg-ci ou au nom de celle-ci.

1.2.2- La prévention et la détection des fraudes

Dans le contexte de l'audit financier des entrgssida fraude est «un acte intentionnel
commis par un ou plusieurs dirigeants, par desopees constituants le gouvernement de
'entreprise, par des employés ou par des tierpligmant des manceuvres dolosives dans le
but d’obtenir un avantage indu ou illégal® Mais dans le contexte, pas uniquement financier,
de la performance d’'une entreprise, la fraude estaie commis par un ou des membres du
personnel, au détriment de I'entreprise, ayant piessein d’en tirer profit (avantage en
nature ou en numeraire).

Les fraudes sont les causes les plus connues elecikenent du personnel outre la non-
efficacité. Malgré la croyance des membres du pemloqu’'une petite fraude ne pourrait
avoir aucun impact sur la performance de I'entsepia somme de plusieurs petites fraudes
colte une somme énorme a celle-ci. En effet, «rfaade constitue aujourd’hui pour
'entreprise un risque toujours plus courant etontgnt. Car non seulement les fraudeurs
peuvent codter trés chers a une entreprise, nsapeilvent aussi mettre sa réputation en jeu,
et partant, menacer son existence métfielben découle que le fait d'éviter toutes les
fraudes pouvant survenir est essentiel a la borareha de I'entreprise.

Toutefois, la détection et la prévention de fraudepeut étre confiée a toute personne, il est

primordial que celle-ci en ait la compétence, clestir cela que cette tache incombe aux

13|FAC. ISA 240 paragraphe 6, 30 juin 2006.
4 BOTS, Riet; COLLETIF. Maitriser la croissance dME: Gestion, Gouvernance, Développem®iatris, De
Boeck, 2003, p81
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organes de controles d'une entreprise qui ont, semlement la formation mais aussi
I'expérience nécessaire pour mener a bien cesergons.

Les fraudes en entreprises peuvent revétir deumdsrdifférentes : les fraudes portant sur les
actifs matériels et/ou immatériels, les conniverergse les membres du personnel et les tiers.
Les fraudes portant sur les actifs matériels ou abénels peuvent étre relatives a I'état des
frais de I'entreprise comme l'incorporation desdrpersonnels d’'un membre de I'entreprise
aux frais de celle-ci ou encore comme |'exagératies frais de I'entreprise toujours au profit
d'un de ses membres. Mais cela peut aussi portetesubiens de I'entreprise comme le
mateériel, les fournitures, les stocks, les marclsas] etc...

La connivence entre collaborateurs internes e$'fi@st peut prendre la forme de fraudes a
I'achat : sélection d’'un fournisseur en échangené’prime ou la favorisation de la signature
d’'un contrat avec une entreprise ou un fournisseanu d’'un membre du personnel dont les
conditions ne sont pas tres favorables a I'entsepri

La prévention des fraudes par les organes de demndsiste a mettre en place des dispositifs
qui permettront aux fraudeurs d’échouer dansdetion ou qui permettront plus facilement a
ces mémes organes de détecter ces fraudes. Caw®rgrercent par la des activités de
contrbles pouvant se définir ainsi: « Les actwitde contrble désignent I'ensemble des
actions et procédures mises en ceuvre par I'endeeprisant & identifier, prévenir et atténuer
le risque de fraude. Ces actions trés variées pewancerner la séparation des taches, les
procédures d’autorisation, la revue de la perfograspérationnelle ou encore les dispositifs
de sécurité et de sauvegarde des actffs »

Ces activités de contréle ont, de ce fait, pouedtfj de défendre les intéréts de I'entreprise
en faisant en sorte que le patrimoine de laditeeprise soit protégé et sauvegardé.

1.2.3- Le suivi de la performance desémde 'entreprise

Il a été dit plutét que la performance d’'une entspdonnée est la somme de la performance
de tous les organes présents dans cette entrdpdsg.de ce fait, trés important de mesurer a
guelle mesure ces organes ont été efficaces,eftciet economiques.

Les organes de contréle s’attardent le plus sousentle concept de l'efficience et de

'économie. En effet, ces organes comptent ausss das attributions de vérifier si les

15BOTS, Riet; COLLETIF. Maitriser la croissance dRdE: Gestion, Gouvernance, Développem®atris, De
Boeck, 2003, p82

5 OUANICHE, Mikael. La fraude en entreprise: Commienprévenir, la détecter, la combattRaris Saint-
Germain, Editions Maxima, 2009,p108.
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ressources qui ont été acquises au meilleur pskeates ont été utilisées sans gaspillage pour
obtenir un produit donné.

Cette mission rejoint celle de la prévention desides dans I'entreprise du fait que si les
ressources n'ont pas été achetées au meilleuepaxx meilleures conditions c’est qu'il y a
peut étre eu connivence entre un fournisseur einoployé de I'entreprise ; et si elles n’ont

pas contribué a obtenir le nombre de produit prénieel, c’est qu'il y a peut étre eu

détournement de matiéres....

Les organes de contrble jouent un role non nédligedans la performance d’'une entreprise.
Par ses différentes missions, elles contribuent seulement a la localisation du boulon

d’étranglement qui n'avait pas permis a I'entreprisatteindre une situation donnée mais
aussi et surtout a empécher aux différentes risgoegant menacer I'entreprise de se réaliser
par la mise en place de dispositifs de sécuritiéssinttes.

Mais les missions exposées ci-dessus ne sont quiraliéés, il serait donc nécessaire de
connaitre réellement les fonctions des organesdidte d’'une entreprise donnée. La section
suivante expose les difféerentes fonctions des eagae contrdle au sein de ARO ainsi que

leur contribution dans la performance de I'entregri

2- Les organes de contrble au sein de ARO

Une entreprise de grande envergure telle que fassa ARO se doit de prendre certaines
mesures afin de toujours empécher un recul. De@dait, la compagnie ARO posséde en
son sein deux organes de contrdle, ayant chacumpiepre fonction. Ces organes de contrdle

sont : I'inspection et le contrdle interne.

2.1- L'inspection
2.1.1- Présentation de la fonction

L’inspection est un des organes de contrble miplace dans I'organisation de I'assurance
ARO. S’occupant de l'inspection des points de veostte direction se charge aussi, depuis

peu, de I'inspection de I'entreprise toute entiere.

La direction inspection est formée par deux dépzetds: le département inspection
administrative et comptable et le département ictspe technique, chaque département étant
formé par une équipe d’inspecteurs. Au total, cditection compte un effectif de neuf (09)

personnes dont un Directeur, deux chefs de dépantertrois inspecteurs administratifs et
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comptables et trois autres inspecteurs s’occupamt I'thspection technique. Dans
'organigramme de I'entreprise, la direction insfi@t se trouve directement rattachée a la

Direction générale comme le montre I'organigrarhime

Schéma 3. Organigramme de la direction inspection

Directeur général

Directeur de I'inspection

Chef de département inspection Chef de département
administrative et comptable inspection technique
Inspecteurs Inspecteurs

Source :Recherches personnelles

2.1.2- Obijectifs et fonctions de la diie et des départements

a- Les objectifs généraux

L’inspection est une des nombreuses facettes gesepie le contrle. Le langage tend a
'assimiler au concept de vérification et cela b'pas a écarter car il s'agit, en effet, de
vérifier si tout se passe dans les normes dansitusion donnée.

L’inspection peut étre synonyme d’examen minutieles faits dans le dessein de pouvoir
expliquer I'origine des données réelles.

Au sein de I'assurance ARO, l'objectif général deganes d’inspection est la « sécurisation
des intéréts et des biens de la compagnie a tausileaux de I'organisation : Réseau

7Schéma : organigramme de la direction inspection
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commercial et unité du siege. » En d’autres teyrhelsjectif de cet organe est de faire en
sorte que les biens de I'entreprise ne revienneidt gjle et que ses revenus ne profitent qu’'a
elle seule. Les organes d'inspection se chargentaldait de mettre a nu toutes les
malversations et toutes les fraudes effectuéesldaimmpagnie. Une gestion saine des points
de vente ainsi que du siége est alors I'objeciifgypal de cette fonction.

Mais pour atteindre cet objectif final, toutes l@iwisions de linspection ont aussi été
affublées d’objectifs spécifiques.

b- L'inspection administrative et comptable

L’inspection administrative et comptable est I'uasddeux départements de la direction
inspection. Comme son nom l'indique, ce départeneshtchargé d’inspecter tout ce qui a
trait a la tenue des documents administratifs etptable de la compagnie. Les documents
administratifs des compagnies d’assurances ne agnés que les documents de base qui
serviront de support a toutes les opérations diasse a I'exemple du cahier de registre
d’ordre, des carnets de regus, des carnets de ehetdgs carnet de bons provisoires...

+» Obijectifs du département

Les objectifs de I'inspection administrative et gable peuvent étre considérés comme des
subdivisions de I'objectif général de la directiospection. Ces objectifs contribueront, de ce
fait, & la sécurisation des biens et des inté@ia dompagnie ARO.

Les résultats attendus a lissue des différentessions accomplies par I'équipe de
l'inspection administrative et comptable sont ligdad I'assainissement des comptes. Par cela
il faut entendre I'obtention d’'une situation fialWles comptes, des comptes exempts de toute
anomalie. Au niveau des points de vente, il s’ajydrs d’avoir une situation claire du
portefeuille de chaque client. Cela équivaut a du&n visionnant tous les comptes aupres
des points de vente, une tierce personne sera & rdértrouver le montant des primes déja
payés par un client, le montant des arriérés deé&me client. Toutefois, ce qui est le plus a
rechercher c’est le rapatriement total des prinag®@s aupres des points de vente au sein du
siege de la compagnie ARO, cela rejoignant I'oliffestet la sécurisation des intéréts et des
biens de la compagnie. En recherchant par aillanes gestion saine, un autre objectif a
atteindre est le respect des procédures, du peiatid comptable et administratif, préconisés
par la compagnie. Cela fait, tous les comptes dasgpde vente et de la compagnie seront

alors normalisés, ce qui constituerait un assez rieeau de seécurité pour celle-ci. Les
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inspecteurs parviennent a ces résultats en exedgfédrentes fonctions au sein de toutes les

unités de la compagnie.

+ Fonctions du département

Les fonctions de l'inspection administrative et @aile sont constituées des différentes
taches que I'équipe effectuent afin d’atteindreréesultats que la direction attend d’elle. Il est
a rappeler que ce résultat est I'assainissemertataptes ainsi que le respect des procédures.

Les missions d’inspection au niveau des pointsetgescomptent parmi les fonctions les plus
ardues des organes d’inspection. C’est dans l'opt@tjéviter ou de mettre au clair les fraudes
gue ces missions sont organisées. En effet, étamtédla renommée de cette compagnie, les
points de vente se sont multipliés, ce qui rendenplus grand les risques de fraudes... Il est
ici question de fraude, car ces points de ventpedi®s dans tout Madagascar sont les
premiers sinon les seuls a étre en contact avecliests qu'il s'agisse de donner des
renseignements ou d’encaisser des primes ; et jissment dans cette derniere situation
gu’intervient les organes d’inspection.

Le mécanisme est simple, toutes les primes enesigss les points de vente qu’il s’agisse
d’agences directes ou d’agences générales, doétemtdéclarées et rapatriées au siege de
ARO. A noter que les employés des agences diresttes des employés de la compagnie
ARO mais que ceux des agences générales ne Igpasntes agences genérales sont des
points de vente , mandataires des assurances ARCOalémunération est une commission
payée une fois que toutes les primes d’un conbrat encaissées.

Du point de vue comptable, les agences génératesgnsidérées comme étant des clients du
siege et pour cela, une agence générale possedqemme compte courant aupres du siége.
Lorsqu’une agence établit un nouveau contrat oaisese des primes, les opérations doivent
étre communiquées au siége pour y étre comptadsliskans le compte de I'agence en
guestion. Lorsque toutes les primes seront ragatr@@ipres du siége, le compte courant de
'agence est soldé petit a petit. Les inspectentsrviennent lorsque ce compte n’est pas
soldé, leur mission sera de retrouver l'originecdesolde.

Auprés des agences directes de la compagnie, neidos des inspecteurs administratifs et
comptables sont relatives a la gestion des quitanktes quittances sont des documents
ouverts au nom d’'un client par les agences diramesfois qu'une police au nom de ladite
personne a été comptabilisée sans que les priraférgntes n’aient été payées. En d’autres

termes, l'existence d’'une quittance au nom d’uerntlise justifie par le non paiement des
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primes. Les quittances sont toutes regroupées exewl endroit connu sous le nom de « bac
a quittance ». Une fois que les primes ont été gmy@ quittance y afférente doit étre sortie
du bac et annulée auprés du siége. Les inspedentshargés de voir si a chague quittance
libérée du bac correspond un double du recu d’eseaient des primes ainsi qu’'une souche,
si pour les polices ayant des quittances en ba@rlees n’ont pas déja été encaissées...
Lorsqu’il s’agit d’inspection comptable, I'équipeeille aussi a avoir les explications
afférentes a l'existence de solde sur certains tesngdes agences tels que les compte de
passage, de frais de fonctionnement, de viremetémes...

Durant les missions d’inspection, ces organes pantailleurs chargées de vérifier si les
procédures ont été pleinement respectées quanteada des documents administratifs tant
du point de vue du fond que de la forme a I'exeng®esignature obligatoire du premier
responsable sur le journal de caisse attestariefiectivité des opérations enregistrées a la
suite de la vérification journaliere des liquidités caisse ou encore des classements des
quittances dans un bac fermé a clé. Veiller auersgyautre procédure telle que I'inventaire
systématique des quittances en bac tous les triesesst aussi du ressort de l'inspection

administrative et comptable.

c- L'inspection technique

Second département au sein de la direction ingpediinspection technique compléte les
travaux de I'inspection administrative et comptalskivrant pour I'atteinte des objectifs de la

direction inspection.

«»+ Objectifs du département

Dans le domaine des assurances, il faut entendre perme « technique » tout ce qui a trait
au traitement de la production et des sinistresbjectif de ce département est de s’assurer
gue la production a été faite conformément a tola#eprocédures mises en place et que le
reglement des sinistres s’est fait en ne laissaotira détail de c6te, toujours conformément
aux procédures. En ce sens qu’'un sinistre ne sexaqglé par ARO tant que ce reglement
n'est pas du ressort de la compagnie (client deolapagnie, primes réglées, sinistre non
volontaire...). La normalisation et I'uniformisatiates procédures des différents traitements
techniques comptent aussi parmi les objectifs idsgection technique. Ainsi, un niveau de
sécurité sera instauré au sein de la compagniaitdgue les traitements techniques se feront

suivant un processus clair et non pas selon lan#®ldes membres du personnel.
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+ Les fonctions du département

Auprés du siege, dans les services techniquesingg®cteurs vérifient le traitement des
dossiers de production et de sinistres afin deldéd&ventuelles anomalies et dans I'optique
de savoir si les procédures afférentes a cesrtraites ont été rigoureusement suivies.

C’est ainsi qu’au niveau de la production, les awpurs contrblent la tenue des documents
techniques tels que les cahiers de registre, lésseedes attestations d’assurances aux clients
de la compagnie afin de savoir si ceux-ci corredpah bien a des contrats régulierement
constitués, comptabilisés...

Au niveau du traitement des sinistres, les inguestont la charge de vérifier la bonne tenue
des documents tels que le cahier de registre @asihistre (enregistrement des déclarations
de sinistres). L'indemnisation d’'un sinistré impley de la part des inspecteurs, de contrdler
gue cette personne est bien client de la compaguesa déclaration a bien été enregistrée,
gue le sinistre est bien couvert par le contrateurs, qu’il y a eu un rapport d’expertise
conforme aux attentes de la compagnie, qu’elleassgde aucun arriéré de primes... Et enfin
au vu dun reglement sinistre, il incombe aussi dngpecteurs de vérifier si cette

indemnisation a bien été comptabilisée par la cgmiga

2.1.3- Les méthodes de travalil

a- La fixation des obijectifs et des orientations

Dans le dessein de pouvoir exercer au mieux sesiéms, les organes d’inspection se fixe au
fur et a mesure des objectifs a atteindre pendaetpériode donnée. Ces orientations, qui
prendront la forme de plan d’action a suivre pawagcune tache ne soit oubliée ou mise de
coté.

Ces objectifs et ces orientations sont fixés a ebadebut ou du moins durant les deux
premiers mois de I'année. Ce, afin de voir ce daipas pu étre accompli durant I'année
précédente et ce qui doit étre accompli durannkgnen cours. Etant donné, que I'équipe des
inspecteurs sont ceux qui sont le plus souvenlesiarrain et de ce fait, ceux qui sont le plus
a méme de savoir a quelle mesure les travaux @otgm ont été accomplis, ces orientations
sont tout d’abord élaborées par ces inspecteuss tpansmises au Directeur de I'inspection
pour des corrections et/ou pour des améliorations.

Ces orientations ne sont pas élaborées au hasaeffdf, les actions a accomplir dépendent,
tout d’abord, des faits de 'année précédente fraesles détectées aupres d’'un point de vente

ou des taches baclées au sein des unités... Il Bstigportant qu'une nouvelle inspection de
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ces unités soit accomplie durant I'année en cdufaut aussi tenir compte du fait que toutes
les unités ainsi que tous les points de vente dobié&e inspectées méme si aucun fait ne
permet de soupgonner des fraudes ou des malversatieci permettra aux organes
d’'inspection de constater par eux-mémes si desiamatbns doivent étre conseillées a ces
unités. Le planning pour ces missions est, de de établit en début d’année avec les

orientations de I'année.

b- L'aide a la décision : les rappods missions

Les rapports de mission des inspecteurs sont lesnaents qui permettent a la Direction
générale de prendre des décisions utiles a la agmigeEn effet, ce document relate les faits
constatés au cours d’'une mission d’inspection desunités de la compagnie. En restant
dans le cadre des fonctions qui leur sont attripus inspecteurs décrivent dans ce rapport
« I'existant ». Il leur incombe également d’émetiree conclusion au terme de I'analyse de
'existant en étayant les méthodes utilisées pdfackeur ces analyses. Il s’agit donc de
chercher les causes de tous les faits constatés. fble les conclusions établies, des
recommandations, propositions de sanctions dogeatdonnées par les inspecteurs.

Il est utile de préciser que ces recommandationsoné pas définitives tout comme c’est le
cas du rapport en lui-méme : le rapport doit toabdrd étre avalisé par le Directeur de
'inspection qui peut y apporter des modificatiatsy ajouter d’autres recommandations. Ce
dernier ayant validé le rapport, celui-ci est almesmsmis au Directeur général qui reste seul
décideur final des actions a entreprendre. En tes@anpte des recommandations des organes
d’inspection, le Directeur général prend les dédsien fonction des objectifs fixés pour la
compagnie, en d’autres termes, en fonction desirmjee représentent les faits analysés dans
le rapport.

Le Directeur général ayant pris sa décision, legmes d’inspection sont chargés de les
appliguer aupres des unités concernées. Celleswount étre inspectées dans les mois qui
suivent ou durant I'année a venir afin de se remndrapte si les recommandations données

ont été suivies ou si une nouvelle erreur n'a pas@mmise.

Les travaux des inspecteurs sont des controlestanmri, ce qui implique qu’ils ont le devoir
de détecter les fraudes et non de prévenir lewardgm. Les inspecteurs vérifient, de ce fait,
comment ont été effectuées les taches, et todaitexonstatées sont cohérents entre eux.
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Les inspecteurs ont la charge d’assurer la quadigtinformations déja traitées par toutes les
unités ainsi que d’améliorer leurs prestations’e&stcainsi que ces organes contribuent a la

performance de la compagnie ARO.

2.2- Le contrdle interne

2.2.1- Présentation de la fonction :

Le contrble interne est également une fonctionacatte a la Direction générale de la
compagnie ARO. Ce poste est tenu par une persenn€bntrdleur interne » et son assistant.
Du point de vue organisationnel, le Controleurnméeest placé en position d’état-major dans

'organigramme comme le montre le schéma ci- apres.

Schéma 4 Position du Contréleur interne dans I'organigramme

Directeur général

Controéleur interne

DGA technique et DGA administratif
commercial et financier

Source :Recherches personnelles

Au vu de cet organigramme, il devient évident gettecfonction détient un role significatif
au sein de l'organisation de la compagnie. Ledaitlle soit placée en état-major aupres de
la Direction générale démontre qu’elle a accesuéetoles informations de la compagnie et

gu’elle assure une fonction d’aide a la décisioprasi de la Direction générale.
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2.2.2- Objectif de la fonction

Le Contrdleur interne n’exerce pas sa fonction damglomaine spécifique, il effectue ses
missions dans toutes les unités de la compagriraitt de nombreuses sortes de données et
pas seulement les données comptables ou les informaa&hiffrées.

L'objectif de cette fonction est de s’assurer dmpplication des directives de la Direction
générale ainsi que de I'atteinte des objectifsnigfiar la direction comme il se doit. Ainsi, le
Contréleur interne joue a la fois le role de détec{détection du nceud empéchant I'atteinte
des objectifs) mais aussi de prévention (déternanates éléments qui seraient susceptibles
d’entraver dans I'avenir I'atteinte des objectifs ld compagnie). La notion de performance
est, de ce fait, inséparable de la fonction du @bsudr interne.

Selon le COSO dans son référentiel « Internal @brtintegrated Framework », le contréle
interne est « un processus mis en place par leetaiadministration, les dirigeants et le
personnel de l'entité, destiné a fournir une asmeaaisonnable quant a la réalisation des
objectifs suivants : la réalisation et I'optimisatides opérations, la fiabilité des informations
financiéres, la conformité aux lois et aux régletagans en vigueur.’¥ Ces objectifs sont
aussi ceux des missions du Controleur interne, algectifs qui peuvent étre qualifiés

d’opérationnel, financier et réeglementaire.

2.2.3- Les missions du Contrbleur interne

Pour l'atteinte de I'objectif de sa fonction, ler@@leur interne est chargé de la réalisation de

différentes missions sur différents domaines.

a- Le systeme d'information

La qualité du systeme d’information d’'une entrepre®mpte parmi les principales garanties
de la performance de celle-ci. Au sein de la com@agRO, le Contrdleur interne est chargée
de piloter le systeme d’information. En d’autresmtes, il détecte toutes les anomalies
pouvant avoir des conséquences néfastes sur le fboationnement du systeme
d’'information, en détermine les causes probabletetche des solutions pour y remédier. En
ce sens que toutes les anomalies doivent lui gnalges.

Mais avant cela, il lui incombe de connaitre |e$edents besoins de la compagnie en matiere
de systeme d’information, compte tenu des objedidés par la Direction générale : les
différents logiciels, les matériels nécessairepeasonnel, ...

18 HAMZAOUI, Mohamed. AUDIT, Gestion des risques dieprise et contrdle internErance, Village
Mondial Pearson, 2005, p 80.
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b- Les procédures

Etant donné que le Contréleur interne s’'assure @eue les directives de la Direction
générale soient bien suivies par les membres ciopeel, il doit aussi s’assurer que toutes
les méthodes de travail préconisées pour avoitag®s bien achevées soient respectées par
ces mémes membres du personnel de la compagn@atines termes, le Contrdleur interne
vérifie si toutes les procédures de travail ontréspectées par tous.

Il se soucie, par ailleurs, de l'efficacité des qg@dures compte tenu du contexte. Lorsque
celui-ci évolue, les procédures doivent aussi Btdifiées. Ainsi, le Contrbleur interne se
charge de la réactualisation des procédures. Pastuadisation, il faut entendre une
rectification des procédures en fonction des basdm la compagnie. Il est important de
signaler que le Contrdleur interne ne rédige pasplecédures mais les corrige ; correction

qui consiste a faire en sorte que ces procédurestdmen comprises par ses utilisateurs.

c- Les états financiers de I'entreprise

Les états financiers d’'une entreprise font panigégrante des éléments de décision de
I'équipe dirigeante d’une entreprise et ARO ne dérpas a cette regle. Etant donné ce falit, il
est trés important de disposer des états finanm@reésentant la réalité de I'entreprise le plus
rapidement possible.

Le Contrdleur interne met ceuvre les diligences seaiees afin de prévenir les erreurs et de
déceler les anomalies dans les états financieufisopar les unités responsables. Il établit,
par ailleurs, un programme annuel des comptes.dtrrds termes, le Contréleur interne met

en place un calendrier dans lequel il détermineiglles dates les différents états financiers
doivent lui parvenir afin qu’il puisse les mettrela disposition des différentes parties

prenantes de I'entreprise. Et pour cela, la matwvatles unités responsables de I'élaboration

de ces états financiers doit aussi faire partiggirginte des missions du Contréleur interne.

d- Les diverses missions confiées au Controleermet

Ce gu’il est important de savoir, c’est que le Coleur interne n'a pas de fonctions fixes,
tout type de mission peut lui étre confié et sessions n‘ont aucune périodicité. Le
Controleur interne, de par sa position dans I'oigg@mme, peut avoir acces a toute sorte
d’information qu’il juge utile dans ses investigats. Il détient un réle de conseiller auprés de

la Direction générale.
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Le Contrbleur interne joue aussi le réle dinteefaentre les prestataires externes et la
compagnie ARO. Les commissaires au compte, leérdiffs auditeurs externes ont donc le
Controleur interne comme interlocuteur lors de denwestigations au sein de la compagnie,
cela provenant du fait que ce dernier est celuisgua a méme de répondre a toutes les
guestions concernant la compagnie outre I'équipgedinte.

Le Contréleur interne fait aussi partie de la cossian de dépouillement de la compagnie
ARO. Cette commission est consultée a chaque f@ssde marché au sein de ARO.
Lorsqu’il y a achat ou vente, cette commission lsg&rge d’évaluer toutes les offres afin de
choisir la proposition la plus avantageuse pourctanpagnie pour, ainsi, éviter les
arrangements avec des fournisseurs ou des achetenrsis par certains membres du
personnel.

Et enfin, le Contrdleur interne est membre du cérdi pilotage de la compagnie. En ce sens
gu'avec les autres membres, il est chargé de @angt coordonner toutes les actions
concernant I'amélioration du systeme d’informatites actions commerciales et les actions

de communication interne et externe.

Conclusion

Par I'éventail de taches gu'ils effectuent, lesames de contrble contribuent déja a la
performance de ARO. Mais ils sont des plus impdstan fait qu’ils agissent directement sur
les éléments de base de la performance qui orégrgtéérés précédemméeht en donnant
une assurance de la fiabilité des informationsséurisant le patrimoine de la compagnie
ARO, en contrélant et en vérifiant l'atteinte ddgjeatifs. De par ce fait, les organes de
contrdle sont indispensables dans la vie d’'unerosgéion pour que celle-ci puisse poursuivre
sa croissance sur le marché ou la concurrenceegsiud en plus rude. Il est, de ce fait, vital
pour la compagnie que ces organes soient plusrpaafdes que les autres unités étant donne

gu'ils effectuent des contréles a priori et a poste

¥ cfschéma 2 ; p 29.
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Conclusion partielle

Afin de pouvoir suivre I'évolution de la performand’'une entreprise, des indicateurs de

performance sont élaborés selon les besoins désspprenantes de I'entreprise. Méme si le

suivi de I'évolution de ces indicateurs est trépamant pour la survie et le développement

d'une entreprise, celle-ci ne peut prétendre atteinrune performance optimale sans la
maitrise de différents éléments ; des élémentsmjuiine grande influence sur la performance
de I'entreprise. Méme si cette performance ne paet atteinte sans les efforts de toutes les
unités présentes dans l'entreprise, certaines, qas d’'autres, y contribuent grandement.

Dans le cas de la compagnie ARO, ce sont les osgdmeontrole que sont le contréle interne

et I'inspection. Par le biais des différentes famts qui leur sont attribuées, ces organes de
contr6le ceuvrent pour la maitrise d’'une grandeigas éléments évoqués précédemment.
De ce fait, il serait tout aussi important pourctampagnie de suivre la performance de ses
organes de contréle que de suivre la maitrise d#érehts éléments influant sur la

performance dans le dessein de maintenir sa posidédeader dans le secteur des assurances.



DEUXIEME PARTIE :

OPTIMISATION
DE LA

PERFORMANCE
DE L'ENTREPRISE




Introduction partielle

La premiere partie a permis d’'analyser les diff&g@&éments pouvant avoir une influence sur
la performance d’'une entreprise. Elle a, par aiflevelaté les différentes contributions des
organes de controle de ARO dans sa recherchemlftamance. Une contribution qui a des
impacts sur un grand nombre des éléments ayanhffigsnces sur la performance. Il est des
lors important de procéder a des analyses critjiquas seulement au niveau des organes de
contrble mais aussi au niveau de la compagnie tentiere, dans le dessein de déceler les
éventuels éléments qui pourraient entraver lesvigdti de ARO dans son atteinte de la
performance. Les résultats des analyses servirdéfirir les besoins de la compagnie ARO

en matiere d’amélioration.

Parallelement a cela, des solutions seront propapd@nt a I'optimisation de la performance
de la compagnie ARO. Des solutions précédées marmtroduction d’'un nouveau concept a
intégrer dans l'organisation de ARO, a savoir lenagpt qualité. Ainsi, cette partie

« Optimisation de la performance de I'entreprigelatera aussi les bénéfices que pourra tirer

la compagnie ARO du concept qualité.
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Chapitre 1 : Analyse critigue de I'existant

Cette analyse a pour objectif de déterminer toasplants essentiels qui mériteraient une
correction ou une amélioration; ces éléments pduvaroir des incidences sur les

performances de la compagnie.

1- Au niveau des organes de contrdle

Une analyse des organes de contrble s’avere néreedadait que leur bon fonctionnement a
un impact sur des éléments de base de la perfoeralhe que la qualité des informations, les
décisions et les stratégies, la protection duipaine de ARO, l'efficacité des unités...

Un dysfonctionnement au niveau de l'inspectionietadntrole interne peut de ce fait s’averer

néfaste pour la compagnie ARO.

1.1- Au niveau de l'inspection

Le premier élément a relever est la position dgirection dans I'organigramrfie. Au vu de

cet organigramme, les organes d’inspection serditd@ns la ligne hiérarchique, directement
rattachés a la Direction générale. Une positiorsdarigne hiérarchique ne convient plus a
cet organe du fait qu’il n'inspecte plus uniguemiest points de vente mais aussi le siege de
la compagnie ARO. De ce fait, il ne doit plus é&omsidéré par toutes les unités a inspecter
comme une fonction comme une autre, mais tellefametion qui les soutient par le biais des
différentes recommandations données a lissue d#srahtes missions. Par ailleurs,
inspection des unités du siege n’ayant été efi@etque depuis peu, la direction inspection
est considérée comme une unité de répression domtue objectif est de déceler les
moindres faux pas effectué par les membres du peeso une considération qui tend a
engendrer la méfiance du personnel vis-a-vis dgseicteurs.

Outre ce fait, I'absence d’'un manuel d’inspectiayunpait avoir des répercussions sur la
performance de cet organe. En effet, la performaecé aussi se traduire par la mise en place
d’une solution permettant de passer moins de tesupsine activité tout en gardant la méme
efficacité. Le manuel d’inspection est un docundsdtiné a tous les inspecteurs et doit servir
de base pour toutes les missions. Ce manuel, neanoles différentes rubriques a inspecter,
a une vocation globale. En d'autres termes, le mlame fait pas la distinction entre
l'inspection technique et lI'inspection administvatiet comptable mais contiendra toutes les

20 Cf Schéma N°1 ; p7.
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différentes activités constituant les missions des inspecteurs. Ce manuel constitue une
transcription de tout ce que les inspecteurs se doivent de faire et de vérifier durant une
mission. Son inexistence au sein d'une unité dinspection peut, malgré l'existence de
procédure, aboutir & quelques oublis tels que des questions non posées, des vérifications non
effectuées... En revanche, I'établissement d’'un manuel d’inspection limitera le temps passé

sur une mission, tout étant déja préparé dans le manuel en question.

1.2- Au niveau du contrble interne

Du point de vue du contrdle interne, un seul et non le moindre, probléme est a relever : la
surcharge de travail. Etant donné que cette fonction est a vocation globale (touchant a toutes
les unités de I'entreprise), et qu’elle se doit de donner a la Direction générale I'assurance
d’'une sécurité suffisante au sein de la compagnie ARO, les missions sont diverses et trés
nombreuses. La fonction est actuellement tenue par deux personnes : le Contrdleur interne et
son assistant. Etant un acteur principal dans l'atteinte de la performance de I'entreprise, le
Controleur interne se doit de tout passer en revue et ce, le plus attentivement possible. Non
pas qu'actuellement le travail soit baclé mais, toutes les missions étant prioritaires, il serait
préférable que tous les problemes et tous les points en suspens soient dénoués le plus
rapidement possible pour le bénéfice de la compagnie ARO. Les faits actuels étant qu’'une
tdche en cours d’exécution peut étre mise de coté lorsqu’'une autre plus urgente doit étre
effectuée. Il se pourrait donc qu’une fois la tache prioritaire accomplie, il y ait plusieurs autres
taches en suspens dont les exécutions doivent étre organisées, ce qui impliquerait I'existence
d’'un nouveau délai pour finir de tout accomplir. Or, la rapidité, la réactivité sont des éléments

a prendre en compte pour étre performant.

Mais outre ces différents problemes relevés sur chague organe de contrdle, un autre, ayant un
impact sur I'organisation toute entiére est commun a l'inspection et au contréle interne : le
risque de la confusion des taches. L’inspection se faisant auparavant uniqguement au niveau
des points de vente, ce probleme ne se posait pas. Mais actuellement, les deux organes
pratiquent leurs fonctions au niveau du siége de ARO, des missions peuvent de ce fait étre
réalisées a la fois par I'inspection et par la contrdle interne a I'exemple de la vérification du
suivi des procédures de la compagnie par les employés : une méme activité exécutée deux fois
par deux organes différents impliquerait une perte de temps pour la compagnie.

Du point de vue des employés, par ailleurs, il pourrait y avoir une grande confusion « a qui je

dois dire ceci et a qui je dois donner cela », ce qui compromettrait la réussite de toutes les

Rapport- gratuit.com @
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investigations entreprises du fait que les membrepersonnel ne savent pas réellement en

quoi consiste le fait d’étre « audité » et le thétre « inspecté ».

2- Au niveau de la compagnie ARO toute entiére

Dans l'optique de se prononcer sur la performamcARIO, le relevé des différents problemes
se situant au niveau de la compagnie toute erdgitraécessaire.

2.1- Le systéme d’information

Ce systeme est la base de la performance de tmagisation du fait qu’elle doit permettre a
tous les utilisateurs d’avoir des informations ket ce, le plus rapidement possible.

Le systéeme d’information d’'une compagnie est corames plusieurs éléments : les matériels
informatiques, la connexion internet et les praggi L'efficacité des ces différents éléments
est vitale pour la compagnie.

Au niveau des matériels informatiques, il est ngaes qu'ils soient performants : un bon
processeur, une bonne quantité de mémoire vive (RANMe assez grande espace disque
permettant le stockage de données. Au sein de rgagnie ARO, il est nécessaire de
préciser que certaines personnes ne disposent’pagpdste informatique pour travailler.
Certaines taches sont, de ce fait, exécutées miamggit ce qui impliquerait une lenteur dans
cette exécution mais aussi et surtout augmentieraisque d’erreur dans le traitement des
différentes données. Méme si la compagnie procégie a un renouvellement progressif de
ses matériels informatiques, il subsiste actuellgmme partie des postes de travail dont

I'obsolescence constitue une des caractéristiques.

En ce qui concerne la connexion internet, dans eleseprises, elle est utile pour la
transmission rapide d’informations. Etant donn§uantité de données a échanger au sein de
la compagnie ARO, il est nécessaire que la connexiternet mise a disposition de tous les
employés ait un débit assez élevé afin de permettaerapidité de téléchargement des
données recgues, I'envoi d'un assez grand volumicheer afin que les destinataires aient a
leur disposition le plus rapidement possible laltt# des données dont ils ont besoin.

Les progiciels sont des programmes installés demsystemes de la compagnie ARO afin de
permettre aux employés d’effectuer leurs tdches @egiciels doivent étre adaptés aux
activités de I'entreprise, en d'autres termes éveint avoir une adéquation fonctionnelle

avec les activités du secteur des assurances @bitent aussi permettre d’avoir toutes les
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informations nécessaires et pertinentes. Le tratémapide des données est, par ailleurs, un
critere trés important dans le choix des progicies un traitement rapide impliquerait la
mise a disposition rapide elle aussi, des inforomatiutiles aux décideurs et/ou aux autres
destinataires. Chez ARO, le choix des progiciellssés par la compagnie a été fixé suite a
des audits informatiques du systeme d’informatiGagéquation des programmes avec les
activités n’est, de ce fait pas remise en causé hfagrobleme se situe au niveau du délai
d’obtention des données finales. En effet, il éstassaire pour étre performant, d’avoir une
vision d’ensemble de toutes les situations toutasdhes confondues et ce, des que le besoin
se présente. Cela n'est possible que dans la mesurde systéme d’information de la
compagnie est standardisé dans toutes les branatiBsation du méme progiciel dans toute
la compagnie et tout son réseau commercial. Ettgotirchez ARO, différents programmes
sont utilisés pour des branches différentes ettmur des points de vente différents pour le
traitement comptable des données. Cela impliquastence de plusieurs bases de données
qui doivent étre regroupées avant de pouvoir médseinformations a la disposition des
utilisateurs. Cette attente durant le regrouperdesatinformations a un impact sur la réactivité
de I'entreprise, du fait que si des anomalies osl €earts par rapport aux prévisions se
présentaient, ARO ne serait capable de redresssituation qu’aprés un laps de temps

relativement long.

2.2- Les procédures

Les procédures comptent parmi les moyens a la sitspo de la Direction générale pour

garantir une bonne qualité des prestations de legisnembres du personnel ainsi qu’'une
sécurité suffisante quant a la protection des ét$éde la compagnie. Actuellement, certaines
procédures ont pu étre mises a jour, contraire@elidutres qui n’ont pas encore été revues
et corrigées suivant le contexte dans lequel sevérda compagnie. Ainsi, la maniére

d’exécuter une opération pourrait ne plus sendriteéréts de la compagnie étant donné que
les évolutions n’'ont pas encore été prises en compagt les procédures. Cela pourrait alors se

révéler néfaste pour la compagnie.

3- Les besoins de la compagnie ARO en matiére d’atis¢ation

D’aprés ces différentes analyses, les besoins d®@ AR matiére d’amélioration portent sur

différents points et se situent a différents nivegue ce soit dans les organes de contrdle, ou
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au niveau de la compagnie toute entiere. Afin dagmdre a une performance acceptable,
différents éléments doivent étre corrigés. Le systéd’informations, les procédures :
'amélioration de ces éléments est du ressort dganes de contréle car ils ont un impact sur
la sécurisation des intéréts de ARO y compris assirprestations des membres du personnel.
Mais procéder a I'amélioration de ces éléments eenpttront pas de s’assurer que la
compagnie est performante car il est a rappelerlajyperformance n’est pas uniquement le
fruit du bon fonctionnement des organes interne$etgreprise ainsi que de la cohérence
entre les différents sous ensemble formant cette@ise mais elle est également basée sur la
satisfaction de la clientele. Il est de ce faitesSaire d’analyser ce dernier facteur avant de

pouvoir se prononcer sur la performance de ARO.

La part de marché de ARO

Durant les cinq derniéres années, la part de mateh& compagnie ARO s’est établie autour
de 60%, la position de leader en termes de chitftaaires. Certains qualifieraient cela de
stabilisation, d’autres de stagnation. La non éwmude la part de marché d’'une entreprise
peut signifier deux choses : soit il N’y a aucuniveau client au sein de la compagnie, soit le
nombre de nouveaux clients est équivalent a cedgi dients n'ayant pas renouvelé leur
contrat. Dans tous les cas, cela témoigne de tente de quelques anomalies au sein de la
compagnie et plus précisément au niveau soit dedufis soit des prestations des employés
en relation avec la clientele. Si le nombre de eaux clients chez ARO n’est pas en baisse,
il s’agit alors de difficultés au niveau de la fidation de la clientele. Il se pourrait aussi que
les clients ne soient pas satisfaits et ne rentantepas leur contrat et que le nombre de
nouveaux contrats comble a peine ces pertes.

Pour I'année 2009, la part de marché de la compafjRiO est de 54%, une part de marché
qui a diminué méme si la compagnie maintient séipasde leader dans le secteur. Méme si
le non renouvellement de contrat est le fruit dédésse de l'activité, & cause de la crise
actuelle, des grandes entreprises qui constitueatgunande partie des clients effectuant un
chiffre d’affaires élevé, il est important que langpagnie puisse remédier a cette situation en
s’engageant dans des actions visant a maintenie woaméliorer les relations avec les clients
et en attirer plusieurs autres. Parallelement a, dalmenace de la concurrence n’est pas a
écarter. La compagnie compte actuellement Ny HAVANRGF et COLINA comme
principaux concurrents dans le secteur des assesaha compagnie ARO n’arrivant pas a
combler les attentes de ses clients, la baisse ggrs de marché peut provenir des efforts
effectués par la concurrence pour satisfaire iestsl.
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Conclusion:

A lissue des différentes analyses effectuées audela compagnie ARO, il se révele que
celle-ci présente quelques problemes tant au nideawrganes de contrdle, ce qui altérerait
la performance de la compagnie, qu'au niveau deatesfaction de la clientéle, la part de
marché ayant chuté. La compagnie ARO n’atteint lpgserformance qu’elle devrait avoir
compte tenu de sa renommée et de son envergust dle ce fait important pour ARO de
procéder a des corrections, des améliorationslépteéts existants et de placer la satisfaction

de la clientele au centre de toutes les actioméragrendre dans le futur.
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Chapitre 2 : Présentation du concept utile a I'optnisation : Le concept qualité

Un nouveau concept permettra a I'entreprise dagmrtous les dysfonctionnements relevés
tout en aillant la possibilité de se refaire uneivetle image vis-a-vis de la clientele. La
satisfaction de la clientéle étant le noyau certeate concept, elle sera effectuée au moyen
d’'une correction le plus en amont possible de ttas éléments pouvant avoir des
répercussions négatives sur cette satisfactionsDmcas de ARO, ce concept pourra faire
évoluer la part de marché par la fidélisation desits et I'obtention de nouveaux contrats
d’assurances et de réassurances. Ce concept sec® fit, le moyen qui permettra une

optimisation de la performance de ARO : le concgylite.

1- Pertinence du concept qualité

Actuellement, le concept qualité est indissociablle celui de la performance. Toute
entreprise a besoin de s’assurer que tout soitdarectement, selon les normes prescrites en
interne ou selon les normes internationales etiditg est un moyen dont tous les dirigeants
pourraient user pour satisfaire la clientéle tontanéliorant la gestion interne de leurs
entreprises. Dans le cas de la compagnie ARO,neemt qualité se révele étre le concept a

instaurer pour diverses raisons :

1.1- Les besoins de la clientéle :

La qualité, dans sa mise en place dans lI'entrepese centrée vers la satisfaction de la
clientéle. « Elle participe a la réussite de toytet d'entreprise en renforcant la satisfaction
client et la motivation du personnel, pour une aonéfion continue des performance$: Au

vu de la stagnation de la part de marché, il estqrdial pour ARO de déceler l'origine de ce
fait . dysfonctionnement au niveau des organes @mact direct avec les clients ou non
identification des attentes réelles des clientdadeompagnie. Pour prétendre a une bonne
performance, la compagnie se doit de maitriser tesigacteurs pouvant avoir un impact sur
la satisfaction de ses clients actuels et potentied concept qualité se propose justement, par
ses différentes exigences, d'organiser tous lesem®y la disposition de I'entreprise qu'il
s’agisse des ressources humaines, des ressoumr@sationnelles, des procédures... pour, au

final, arriver a améliorer les prestations offerées clients de la compagnie. Il en découle

21 source http://www.bsigroup.ca/fr-ca/audit-et-certificatisgstemes-de-gestion/normes-et-programmes/ISO-
9001/du 15/07/10
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gu’instaurer la qualité au sein de l'organisatioa ARO équivaudrait a améliorer les
différents services proposés a sa clientele : daliiation de client n'est de ce fait pas a
exclure. Pour améliorer sa performance, la com@gagRO n’a pas impérativement besoin de
gagner de nouveaux clients mais d’améliorer laioelagu’elle entretient avec ses clients qui
lui resteront fidéles et qui pourront souscrirend@liveaux contrats aupres de la compagnie.
« Il est plus difficile et plus colteux de gagner mouveaux clients que de continuer la
relation avec les clients actifs*»Ceci souligne aussi Iimportance de la mise exeld’'une
politique de fidélisation de la clientele ainsi go’plan d’action commercial. Ceci combiné a
la mise en place de la qualité au sein de ARO ritudra alors grandement a la satisfaction

de la clientéle.

1.2- L'amélioration de I'image de marque déa compagnie

En 2006, la compagnie ARO a obtenu la notation &A'dgence sud africaine GCR. Cette
notation qui est la plus élevée ayant été attribiéene compagnie d’'assurance sur le
continent africain (I'Afriqgue du Sud mise a past le reflet de la capacité trés élevée de la
compagnie dans le reglement des sinistres.

Pour le choix de la compagnie d’assurances danllagsouscrire, la capacité de reglement
des sinistres de celle-ci se révele étre un fa¢tearimportant pour la clientéle. Cette notation
est, de ce fait, un excellent atout pour la commad@RO : « Cette notation d’Excellence
positionne ARO parmi les sociétés les plus solislesle Continent Africain.. Pour les
personnes extérieures a I'entreprise, les nonisli¢g performance de la compagnie se traduit
par I'image que renvoie celle-ci. Ainsi, si le tade fidélisation de la clientéle est insuffisant,
c’est que l'image de la compagnie, malgré cettatiom d’excellence, n’est pas suffisante. |l
est de ce fait important pour ARO de renforcerrgdibilité auprés de ses clients.

L’'objectif final de la mise en place d'une orgatisa qualité dans une entreprise est
'obtention de la certification qualité: la certétion ISO 9001, une certification
internationale. Au regard des personnes extérieairlss compagnie, une telle certification
renforcera la crédibilité de la compagnie en offides prestations de qualité a sa clientéle. La
certification qualité doublée de la notation AAldeGCR, serait signe pour la clientéle de la
performance de ARO dans la fourniture de servicggpt@s a leur besoin et dans la
sécurisation de leurs propres intéréts étant dojueéla capacité de reglement des sinistres

2 5ource http://www.satisfactionclient.fr/qualite-client.php
3 5ource http://www.aro.mg/compagnie notation.html
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équivaut a une rentabilisation des primes payéemdiguement pour les assurés de la
compagnie ARO.

L'obtention de la certification 1ISO qualité permmait a 'assurance ARO de prétendre étre a
méme de satisfaire les exigences des normes ititarakes centrées sur la satisfaction des
besoins de la clientele. « La certification 1ISO B®@ renforcer I'image de marque de
votre entreprise et peut se révéler un outil prionoel de poids.3 Tout en améliorant la
gualité interne de la compagnie, la qualité peetcel fait, attirer des anciens et de nouveaux

clients au sein de la compagnie.

1.3- Amélioration des éléments internes dehtreprise

L’obtention de la certification ISO 9001 n’est pamose facile et nécessite de multiples efforts
au sein de la compagnie a certifier. Pour pouv@temdre a une certification des exigences
définies dans les normes ISO doivent étre respec@ece a ces exigences qui ont trait a
'amélioration des processus internes de la conmipada démarche vers la certification
permet de déceler et de corriger tous les dysfomeéments n’ayant pas permis a I'entreprise
d’atteindre les performances voulues.

Pour la compagnie ARO, cette démarche vers lafication permettra alors d’éliminer les
anomalies relevées précédemment tels que le systémi@mations, les procédures..., outre
la satisfaction des besoins de la clientele. S&donature et I'étendue des améliorations a
effectuer, la certification peut prendre un certaimps voire plusieurs années et nécessite des
investissements éleveés de la part de ARO. Toutedois’engageant dans cette démarche, et
méme si la certification n’a pas encore été acqUisO peut d’'ores et déja s'attendre a des
avantages internes en travaillant uniquement anndlioration du systéme de gestion qualité
avant d’arriver a I'étape de la demande de ceatif.

Ces avantages peuvent par exemple avoir traitcdrgétence du personnel. Le succes de
I'amélioration de la qualité des processus intede$entreprise dépend en grande partie de
ses ressources humaines. Leur compétence dansutexe de leurs taches est primordiale
pour linstauration de la qualité dans I'entreprigensi, la démarche vers la certification
permet de vérifier si un membre du personnel et agaire ressortir de bons résultats dans
son travail, de déceler les lacunes. La qualitédeste fait, un moyen pour les dirigeants de
I'entreprise de s’assurer de la compétence deesssurces humaines. Les co(ts du traitement

des plaintes provenant des clients sont aussirdpreen compte, le colt de non-conformité a

24 source http://www.bsigroup.ca/fr-ca/audit-et-certificatisgstemes-de-gestion/normes-et-programmes/ISO-
9001/
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'exemple des expertises mal faites en cas deti@rnision pas que toutes les expertises ont été
mal effectuées, mais l'instauration de la qualiéénpettrait de s’assurer de leur conformité
aux normes et aux besoins de ARO.

1.4- Avantage concurrentiel dans le sectedes assurances

Actuellement, la compagnie ARO détient la positittnleader sur le marché. Malgré cela, il
est nécessaire a I'entreprise de travailler sur @o@lioration dans l'optique de ne pas se
laisser détroner par cette concurrence. Toute mtast alors bonne a saisir des qu'’il s’agit
de devancer encore plus la concurrence. La catiific qualité est un moyen infaillible. En
effet, parmi les compagnies d’assurance a Madagaageune n'a encore été certifiee 1SO
9001. Travailler sur la certification permettralora de se démarquer encore plus de ses
concurrents du fait qu’elle constitue un engagensénieux de la part de ARO pour fournir
des prestations de qualité. Une amélioration caetide la part de ARO est, par ailleurs,
attendue car la certification n’est valable queaduitrois ans et les organes de certification
peuvent demander des audits afin de vérifier qrraréprise continue a respecter les normes ;
une entreprise ayant obtenu certification ne premuhs le risque de la perdre. Ainsi, en
travaillant dés maintenant sur un systeme de gualiRO devancera de loin ses concurrents

grace a I'amélioration continuelle de ses servatate ses processus.

Pour toutes ces différentes raisons, la compagR® Ae pourra tirer que des bénéfices de
linstauration d’'un SQM dans son organisation. €grtelle ne pourra prétendre a une
certification dans 'immédiat mais I'adoption d’'umimarche dans ce sens serait utile a la
compagnie. Mais avant de pouvoir s’engager darte eeie, il est important de définir en

guoi consiste réellement le concept qualité damsamireprise donnée et ce qu’elle implique

pour tous les membres de I'organisation.

2- Présentation et description de la qualité

2.1- Définition de la qualité en entreprise

Le langage courant définit la qualité comme étangptitude psychologique ou physique,
opposée au défaut>d’une personne ou d’un objet. Dans le cadre damteeprise, la norme
ISO 8402 définit la qualité comme « Ensemble depipétés et caractéristiques d'un produit

25 Source http://fr.wikipedia.org/wiki/Qualité
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ou d’'un service qui lui conférent I'aptitude a sfiire des besoins exprimés ou implicit&s. »
Le terme qualité placé dans le contexte d’'une prise est basée sur la satisfaction des
besoins de la clientele, gu'il s’agisse de produaitsde services. Il ne suffit, de ce fait, pas
pour une entreprise de concevoir un produit ouamice dont les spécificités permettent la
réalisation de différentes choses, il est tres @b que ce produit ou ce service soit vecteur
de la satisfaction de ses utilisateurs. En d’auteeses, il est vital pour I'entreprise que le
produit/ service soit le fruit des désirs de |amiele.

Toutefois, un client présente différents types dsoin qu'il est nécessaire de combler pour
pouvoir prétendre a la qualité de service ou aukitg du produit : les besoins basiques, les
besoins exprimés et les besoins laféntses besoins basiques sont constitués des choses
infimes que tous les clients s’attendent a voirsdaites les entreprises, sur tous les produits
et services. Si les clients s’attendent a les paitout, il est clair que leur existence ne leur
procure aucune satisfaction ; en revanche unepersiee un produit ou un service ne faisant
aucunement attention a ces besoins basiques éstivee mécontentement : il peut s’agir de
la propreté du local, du produit, d’'un accueil elakux... Comme sa dénomination I'indique,
un besoin exprimeé est ce qui est formulé clairerpante client : une voiture toute option, la
prise en charge du réglement d'un sinistre caeside le service fourni par les entreprises
d’assurances. Et enfin les besoins latents quienans jamais formulés par un client et il se
pourrait méme que celui-ci n’en ait pas conscie@ebesoin est donc un surplus du besoin

exprimeé. Pour une entreprise, la satisfaction @etrogs besoins se traduit par la qualité.

2.1.1- La qualité interne et la qualitéeene

Mais la qualité n’est pas uniqguement destinéesatisfaction de la clientele, elle est destinée
a toutes les parties prenantes de I'entreprise adtionnaires, les dirigeants, les membres du
personnel. C’est pour cette raison qu'avant d'arri@a la satisfaction des clients, il est
important de procéder a des améliorations inteanksntreprise. En effet, le seul objectif de
la satisfaction des clients peut étre contraigpantr les décideurs et les employés. Il est trés
important de faire en sorte d’instaurer au seinl’degganisation un systeme partant des
dirigeants, passant par les employés avant d'aravéa clientéle. En d’autres termes, la
gualité est aussi synonyme de I'amélioration, d’'onganisation des méthodes de travail au

sein de l'entreprise afin que toutes les tachesteto branches confondues et non pas

%% Source http://fr.wikipedia.org/wiki/Qualité
2" Source : http://www.sales-mkg.org/pdf/satisfactidient.pdf
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uniquement dans les organes de production, sol¥tueees correctement, car toutes les
actions effectuées a un quelconque niveau de higsghon ont des répercussions sur la
clientele. Il s’agit alors de repérer le plus erpatrpossible les dysfonctionnements interne a
'entreprise dans le dessein d’éviter tout impagtlss clients. De par ce fait, deux types de
qualité peuvent étre distingué : La qualité inteetela qualité exterrf®@ Cette derniére
correspondant a la fourniture de services ou ddyi® conformes aux attentes des clients
ainsi qu’a la satisfaction des trois types de besdéveloppés précédemment. En revanche la
gualité interne a trait a 'amélioration du fonctit@ment interne de I'entreprise. « L'objet de
la qualité interne est de mettre en ceuvre des msopemmettant de décrire au mieux
l'organisation, de repérer et de limiter les dysfmmnements. Les bénéficiaires de la qualité
interne sont la direction et les personnels dérépnise. La qualité interne passe généralement
par une étape d'identification et de formalisati@s processus internes réalisés grace a une

démarche participative®

2.1.2- La non gqualité et la sur qualité

La définition de la qualité peut, par ailleurs eétieduite des notions de non- qualité et de sur
gualité. La non-qualité entraine des colts pourtiéprise : des codts directs et des colts
indirects. Les colts directs sont constitués paref@ise et I'échange d’'un produit ou la
réexécution d’'une prestation déja effectuée ; tdgscindirects ont trait a la perte des clients
dont les besoins n'ont pas été satisfaits parriegmise.

La sur qualité quant a elle, résulte de la reclteepgrmanente de la perfection par I'entreprise.
En cherchant a améliorer constamment son fonctineneinterne ou ses produits et services,
I'entreprise engage des codts énormes, pas uniquemnderme financier mais aussi en terme
de temps passé sur cette amélioration.

Déduction peut étre faite que la qualité est Iégjusilieu entre la non qualité et la surqualité.
La qualité se situe la ou I'entreprise n'a pas gager des colts supplémentaires pour la
satisfaction de ses clients ou pour 'amélioratittnson fonctionnement interne. Le schéma
suivant permet de suivre I'évolution des colts d'entreprise en fonction de la qualité dans

I'entreprise.

2 5ource http://www.commentcamarche.net/contents/qualitditpaatroduction.php3
2 source :http://www.commentcamarche.net/contents/qualitdismtroduction.php3
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Schéma 5. Evolution des codts d’'une entreprise en fonctiode la qualité

A 4

v

Non qualité Qualité Surdtéal
Source: Recherches personnelles

En somme, la qualité peut étre définie comme liojgation interne de I'entreprise en
décelant et en corrigeant tous les dysfonctionnésngrouvant entraver le bon
fonctionnement des activités de celle-ci ; des alystionnements qui pourront, par ailleurs,
avoir des répercussions sur la capacité de I'ense@ satisfaire et a anticiper les besoins de
sa clientéle. Cette optimisation suppose la rettleedes moyens pour réduire les colts de
I'entreprise, non pas par la recherche de la peofeanais par la réduction de toutes les
activités non conformes aux attentes des dirigeztrde la clientéle. Il s’agit alors d’atteindre
les objectifs dont les bases sont constituéesegaattentes des dirigeants et de la clientele tout
en réduisant les codts. La qualité dans une emgeefri permet, de ce fait, d'étre efficace et
efficiente tout a la fois. Il en découle que lalgéaest un outil principal pour I'entreprise dans
sa recherche de la performance.

La mise en place d’'un systéme de management gaalis@in d’'une entreprise dont la finalité
est la certification, doit répondre a certainsécas définis dans les normes ISO de la famille
9000. Avant de pouvoir la mettre en ceuvre dansougenisation telle que ARO, il est alors

nécessaire de connaitre les normes relativesesteog de la qualité.
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2.2- Le management par la qualité

L’ISO ou l'International Organisation for Standardiion est une institution internationale
dont le but est de publier des normes internatendbnt le suivi par des entreprises atteste de
leur aptitude a fournir des produits ou des sesvmmnformes aux normes internationales. La
série de normes ISO 9000 a de ce fait été publée gue les entreprises voulant se faire
certifier puissent connaitre les principes direxgaai les exigences en matiére de gestion de la

gualité.

La série de normes ISO 9000 est composée de (@8)snormes dont I''SO 9000, I'ISO
9001 et I'I'SO 9004. Cette série est relative a Igestion de la qualité » au sein d’'une
entreprise mais en matiere de contrle de la @yalihe autre norme a été publiée : I''SO
10011.

2.2.1- Les normes ISO 9000 et ISO 9004

Ces normes ne peuvent aucunement servir de basemp®wertification internationale du fait
gu’elles ne contiennent que des principes servaguider toutes les entreprises désirant
mettre en place un systéme qualité au sein de ¢tegamisations.

Concernant I'ISO 9000, la version la plus actuads I'ISO 9000 :2005 Systémes de
management de la qualité - Principes essentielgoetbulaire.Cette norme est purement
descriptive dont le contenu principal est une taoiugie des termes spécifiques au domaine
de la qualité. Elle sert, de ce fait, d’introduatiaux autres normes relatives a la qualité pour

gue celles-ci puissent étre bien comprises et qudis par leurs utilisateurs.

La norme ISO 9004, quant a elle, sert de guide wilisateurs dans la mise en ceuvre ou
'amélioration d’'un systéme qualité. La version uatle ; I'lSO 9004 :2000Systemes de
management de la qualité - Lignes directrices plameélioration des performancesxpose

un certain nombre d’éléments dont le principal otifeest I'amélioration continue de la
performance de I'entreprise. Cette norme introlhsitprincipes du management par la qualité
dans une entreprise. Ces principes aux nhombresitié0B) permettront & toute entreprise, la
compagnie ARO y compris, tout en améliorer leufqgrenance, de répondre aux attentes de
toutes les parties prenantes au sein de l'enteegisavoir les clients, les membres du
personnel, les actionnaires, ... Ces principes selgtives a I'amélioration interne du

fonctionnement de I'entreprise.
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2.2.2- Les principes du management par la qualité :

a- L'orientation client ou “The customer focus”

Ce principe se fonde sur I'importance pour uneegmise de centrer ses préoccupations sur la
satisfaction de la clientéle.Les organismes dépendent de leurs clients, il coevit donc
gu'ils en comprennent les besoins présents et futsirqu'ils satisfassent leurs exigences et
quiils s'efforcent d'aller au-devant de leurs attetes. »° . Ce principe devrait se traduire
par la conception et la mise en ceuvre d’'un prosedsucommunication s’instaurant entre
'entreprise et sa clientéle permettant d’analysars attentes mais aussi d’évaluer le niveau

de satisfaction de chaque client.
b- Le leadership

Ce principe est fondé sur le « Tone at the topm.dRutres termes, quelques soient les
orientations choisies par les dirigeants, ceuxecilgivent de montrer I'exemple a toutes les
equipes. lls doivent trouver le moyen de pouvoiener le personnel a adopter les nouvelles
stratégies et orientations. Les dirigeants de l'organisation définissent de maeare
cohérente une finalité et les orientations de l'omnisme. Il serait souhaitable qu'ils
créent et maintiennent I'environnement interne nécgsaire pour que le personnel se sente
pleinement impliqué dans la réalisation des objeds de I'organisme »** Cette cohésion
au sein de I'entreprise ne sera que bénéfique pelle-ci du fait que les actions de tous

convergeront vers I'atteinte d’'un méme objectif.

c- L'implication du personnel ou “The Involvemefipeople”

Pour ce principe, I'objectif est d’arriver a respahiliser tous les membres du personnel afin
gue ceux-ci soient conscients de l'importance de kontribution a la performance de
I'entreprise. L'évolution de chacun dans son méast, par ailleurs, trés important. Les
dirigeants doivent alors mettre au point des ptastion pour que le personnel soit motivé,
impliqué mais aussi et surtout compétent dans ¢etén de ses fonctions. Cela implique
pour les employés des évaluations afin d’identifes différentes lacunes les empéchant

d’étre performants dans leur domaine respectife personnel a tous les niveaux constitue

30 source http://www.iso.orgliso/fr/iso_catalogue/managemst#ndards/iso_9000 iso 14000/gmp/gmp-1.htm

31 Source http://www.iso.orgliso/fr/iso_catalogue/managemst#ndards/iso_9000 iso 14000/gmp/gmp-2.htm
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'essence méme d'une organisation et leur implicain permet de mettre leurs

compétences au service de l'organisation®%

d- L’approche processus ou « The process approach”

«Un résultat escompté est atteint de fagon plus effente lorsque les ressources et
activités afférentes sont gérées comme un processss. Il s'agit d'identifier toutes les
activités nécessaires avant d’arriver a un résdibané, I'ensemble de ces activités formant
un processus. « Un PROCESSUS est un enchainentantnér d’activités aboutissant a un
résultat déterminé. Il est déclenché par un évenemé lui est externe et doit aboutir a un

résultat qui est sa raison d'étre’

“’identification de tous les processus de I'orgafiin

servira a les classer pour ainsi, définir les pseue clés de I'entreprise. Cela permettra de
définir et d’évaluer tous les éléments pouvant ayar I'atteinte des résultats dans ces
processus clés. L'éventail des processus d’'unemige servira, par ailleurs a identifier tous
les acteurs dans I'exécution de toutes les taaw®equi permettra de responsabiliser tous les

membres du personnel.

e- Le management par approche systéme ou « Thensysipproach to

management »

Ce principe veut que tous les processus identfiésédemment soient considérés comme
interdépendants, dont le dysfonctionnement depeut entrainer celui d’un autre. Il s’agit de
structurer tous les processus, les organiser déenea identifier toutes les relations pouvant
existées entre eux. L'identification des activitésiblons au sein de I'organisation permettra
de les réduire pour ainsi améliorer le délai d’'exién. «ldentifier, comprendre et gérer
des processus corrélés comme un systeme contribuel'@fficacité et l'efficience de

I'organisme & atteindre ses objectifs. 33

f- L'amélioration continue ou « The continual impement »

L’amélioration continue suppose que l'identificatiet la structuration des processus au sein
de l'organisation n’est pas suffisant mais gu’itfaontréler de temps en temps I'efficacité du

systeme mis en place. Il est de ce fait importanpbcéder a une évaluation réguliére des

32 Source http://www.iso.org/iso/fr/iso_catalogue/managemstendards/iso_9000 _iso_14000/gmp/gmp-3.htm
33 Souce http://www.iso.orgliso/fr/iso_catalogue/managemstendards/iso_9000_iso_14000/gmp/gmp-4.htm
3 RAQUIN, Michel ; MORLEY-PEGGE, Hugues. Piloter das processus : la meilleure méthode pour
transformer I'entreprise et accroitre les résultatsis, Maxima, 2009, p 30.

3% Source http://www.iso.org/iso/fr/iso_catalogue/managemstendards/iso_9000 _iso_14000/gmp/gmp-5.htm
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différents processus de l'entreprise : s’ils soific@&ces et efficients et s’ils contribuent a
I'obtention de produits et services satisfaisants @nditions. Cette amélioration continue ne
se situe donc pas uniguement au niveau des pracessystemes mais également au niveau
des produits de I'entreprise. Des plans d’actioms/@e d’intégrer cet esprit d’amélioration
continue doivent de ce fait étre établis par leggeants. 4l convient que I'amélioration
continue de la performance globale d'un organismeos un objectif permanent de

I'organisme. »>°

g- L’approche factuelle pour la prise de décisiom @ The factual approach to

decision making »

Ce principe part sur la base d’'une analyse mins¢iales informations avant de prendre une
décision. Cette approche met I'accent sur I'impwrtade I'exactitude des informations entre
les mains du décideur. Les informations et les deandevront alors étre facilement
accessibles pour leurs utilisateurs, d’ou I'impoce d’'un systeme d’'information satisfaisant
aux besoins de I'entreprise. Outre la fiabilité ddsrmations, la prise de décision doit aussi
reposer sur I'expérience et l'intuition du décideut.es décisions efficaces sont basées sur

I'analyse de données et d'informations tangibles35

h- Les relations mutuellement bénéfiques avecdesisseurs ou « The mutually

beneficial supplier relationships »

Ce principe met I'accent sur I'utilité d’'une bono@mmunication avec ses fournisseurs. Dans
le cas de ARO, peuvent étre considérés comme desigeeurs les partenaires extérieurs de
la compagnie. Il est nécessaire pour la compagdéiellier continuellement les performances
des partenaires mais également de comprendre situsat leurs intéréts. L'objectif de ce
principe est de faire en sorte que pendant touttutée de leur relation, I'entreprise et ses
fournisseurs tirent tous deux profits de leur paat@at. Une bonne relation avec les
partenaires permettrait a I'entreprise, sur le Idagme, de diminuer ses codts.Une
organisation et ses fournisseur sont interdépendasitet une relation mutuellement

bénéfique améliore leur capacité a créer de la vale »*

% Source http://www.iso.org/iso/fr/iso_catalogue/managemstendards/iso_9000_iso_14000/gmp/gmp-
6.htm
37 Source http://www.iso.org/iso/fr/iso_catalogue/managemstendards/iso_9000_iso_14000/gmp/gmp-
7.htm
3 Source http://www.iso.org/iso/fr/iso_catalogue/managemstendards/iso_9000_iso_14000/gmp/gmp-
8.htm
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Ces différents principes du management par laitguabdnstituent des éléments sur lequel se
baser si une entreprise souhaite mettre en plaseaiisysteme de management de la qualité.
Mais pour réellement satisfaire aux normes de tfudhternationale, I'entreprise doit
répondre a difféerentes exigences qui lui permettddobtenir une certification sur la qualité

(interne et externe) de I'entreprise : ces exigerseetrouvent dans la norme 1ISO 9001.

2.2.3- La norme ISO 9001

La version la plus actuelle de cette norme esO’'E®01 :2008 : "Systemes de management
de la qualité Exigences. Cette norme est la seule pouvant servir de hasee certification
mais elle peut également étre utilisée uniquemeimterne dans une entreprise dans le cas ou
celle-ci ne souhaite pas obtenir une certificatides exigences sont relatives a la mise en
place d’'un systéeme de management par la qualitdjSfoi peut étre défini comme suit :

« I'ensemble des directives de prise en comptdeetnise en ceuvre de la politique et
des objectifs qualité nécessaires a la maitrise &t l'amélioration des divers
processus d'une organisation, qui génére l'amaéboraontinue de ses résultats et de ses
performances.® La satisfaction de ces exigences constituera pentreprise un moyen
d’optimiser sa performance. Les exigences sontivela quatre (04) grands domaines et
impliquent tout I'ensemble de I'entreprise : ledgkants, les membres du personnel et méme

I'organisation de celle-ci :

- La responsabilité des dirigeants qui se doiverflate des actions pour enclencher la
démarche et dans la maintenance du SQM ;

- Le systéme qualité : cette exigence a trait a wstign administrative permettant la
maintenance de ce que I'entreprise a pu acquégifettuée en matiere de qualité ;

- Tous les processus doivent étre identifiés et grenaniére a ce que toutes les parties
prenantes de I'entreprise soient bénéficiaires ;

- Une amélioration continue doit étre constatée aun sk ['organisation: les
performances doivent alors étre mesurées et etn@gsafin de servir de base a
dépasser.

La certification doit étre faite par un organisméeieur a I'entreprise a certifier. Il est de ce
fait évident que, outre I'amélioration du foncti@ment interne de la compagnie, celle-ci doit
aussi engager des moyens qui peuvent se révélemeésopour l'obtention de cette

certification.

3% Source http://fr.wikipedia.org/wiki/Systéme de managemeiet la_qualité
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Conclusion

Le concept qualité intégré dans I'organisation &@'@mtreprise a pour finalité la certification,
attestant de la conformité de I'organisation, déshmdes de travail ainsi que des produits et
services aux normes internationales. Pour la compafRO, l'intégration de la qualité au
sein de toutes les unités de I'entreprise lui pénaiede satisfaire les besoins de ses clients et
de renforcer sa crédibilité par rapport a tousceegurrents qui voient actuellement leur part
de marché augmenter. Par ailleurs, les principemawagement par la qualité proposés dans
les normes ISO peuvent servir de référence a lapagme dans I'amélioration de ses
eléments internes. Méme si la compagnie ARO n'arpas a I'étape de la certification, la
mise en place de la qualité au sein de son orgamsae lui sera que bénéfique dans sa

recherche d’amélioration de sa performance.
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Chapitre 3 : Proposition de plan d’action pour I'optimisation de la performance de
ARO

Comme il a été exposé dans un chapitre précédemprhpagnie ARO présente quelques
anomalies qui alterent sa capacité a atteindrestboqance optimale. Il convient alors de

procéder a la correction de tous ces éléments.

Cette année 2010, la compagnie céléebre ses 35 samt@etivités. A cette occasion, la
Direction générale a dévoilé a la presse un « lgsiplan » des activités de la compagnie

pour les quinze années a venir. Ce business plaxésur trois points distincts :

* une meilleure satisfaction de la clientéle

* un systeme d’informations plus performant

» lutilisation de nouvelles technologies.
Les actions entreprises par la compagnie pourdgee années a venir sont alors centrés sur
laugmentation de sa performance. Ainsi, les am&fions préconisées dans les sections qui
suivent peuvent étre mises en ceuvre dans le cadfexecution des trois principaux points

sur lesquels est centré le business plan.

L’objectif étant d’optimiser la performance de ARIOp’est pas nécessaire a la compagnie de
demander & se faire certifier qualité dans I'imraédaais il faut trouver par quels moyens la
compagnie atteindra une bonne performance. En rd®utermes, il serait préconisé
d’entreprendre une démarche qualité sans se faawifier. La correction des
dysfonctionnements internes de ARO doit se fairpremier lieu, et I'intégration du concept
gualité dans l'organisation est la seconde missiorffectuer. Cela présente un double
avantage pour la compagnie : d’'un c6té elle poam&liorer peu a peu ses performances et
d'un autre, ARO n’engagera les moyens nécessainaseacertification que lorsqu’elle se
jugera préte. Elle pourra, a ce moment la, fairpeh@ des consultants externes ou a un
accompagnateur ISO lui indiquant les étapes aeuivoptimisation de la performance de la
compagnie ARO consistera alors a améliorer les eédsnjugés critiques et a aider la

compagnie a s’engager peu a peu vers l'integralioBQM dans son organisation.
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1- Amélioration de I'existant

1.1- Au niveau de I'organisation de la compagnie AQ

Du point de vue organisationnel, deux €lémentsatdiétre relevés et améliorés au sein de la
compagnie, il s'agit de la précision des tachesiajoe de la position des fonctions dans

I'organigramme.

1.1.1- La précision des taches

Ceci concerne les taches des organes de contrdke @empagnie, un des premiers acteurs
dans la performance de ARO. Etant donné que ler@eninterne ainsi que l'inspection
pratiquent leurs investigations auprés du siegestiimportant que le fait que ces organes ne
sont pas affublés des mémes missions soit clafggeés de toutes les unités de la compagnie.
Méme si le domaine d’intervention est le mémedmdine d’activités est différent.

Le risque de la confusion des taches par les udiééBentreprise peut étre évité par une
formalisation de leurs fonctions et une diffusi@nsd toutes les unités de la compagnie.

Les roles devront alors étre clarifies pour lesgliinités:

- Le Controleur interne est chargé de la vérificatiun suivi des normes et des
reglementations par tous les organes de la compagmil s’agisse des normes
internationales comptables ou des lois en vigueWMatlagascar. Dans un cadre
opérationnel, le Contrdleur interne vérifie la peniance des unités de la compagnie
ARO. Le Contréleur interne, par ces investigatioapporte assistance et conseil
aupres de la Direction ainsi que tous les memhugsedsonnel de la compagnie.

- Les inspecteurs quant a eux sont chargés de dépalertous les moyens les
malversations et les fraudes au sein de la compages inspecteurs se doivent de
veiller a ce que toutes les reglementations deotapagnie ARO soient connues et

respectées de tous les membres du personnel.

1.1.2- La position de 'inspection dans 'organimrae de la compagnie ARO

Une fois que les tadches des organes de controbmtaété clarifiées et précisées, il convient
alors modifier la position des organes dinspectagns I'organigramme. La direction

inspection doit étre placée en position d’état mdjofait qu’elle constitue aussi un organe de
conseil aupres de la Direction générale. Outre, @atie position permettra aux inspecteurs

d’officialiser leurs fonctions ayant aussi le sieaganme domaine d’intervention. Etant donné
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gue les inspecteurs ne donnent pas d’ordres awbnesrdes autres directions mais effectuent
leurs enquétes afin de faire un rapport au prda @erection générale, cette position en état-

major est plus qu’'adéquat pour la direction despiection.

Le schéma ci-apres montre la nouvelle position de direction inspection dans

I'organigramme de la compagnie ARO

Schéma 6 Position dans I'organigramme proposée pour la diection inspection

Directeur général

Contréleur W Direction
interne J inspectiol

4 N\ 4 N\
Attaché de Protocole
directior
G g J
4 N\ 4 N\
Contréleur de Assistant
gestiot
. \§ J
DGA technique et commercial DGA administratif et financier

Source Réflexion personnelle

Il serait, en outre nécessaire d'inculquer au persbla notion de « culture d’inspection »
afin que les organes d’'inspection ne soient plussicgérés comme des unités de répression.
Cela consistera alors a informer toutes les ur&g$utilité de cette fonction ainsi que des
missions que les inspecteurs auront & exerceriaudeeARO. Ceci permettra alors d’éviter

ou du moins d’atténuer la méfiance des membresdiopnel vis-a-vis des inspecteurs.
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1.1.3- Le recrutement de personnel

Ce recrutement est conseillé au niveau du coniniégne. Ces nouveaux employés devront
avoir suivi une formation en audit afin de pouvassumer pleinement les fonctions qui leur
sont assignées sans avoir a suivre des formations.

Ces employés se trouveront sous l'autorité du @bdr interne actuel qui leur assignera les
taches qu'il jugera utile de confier a d’autresspanes. Une fois les compétences de chacun
établies, des missions fixes pourront leur étrefiées : la révision des procédures, les états

financiers...

1.2- L'élaboration de document

Deux (02) différents documents se doivent d’éteheétés et mis a la disposition de leurs

utilisateurs dans un souci de performance : le mlaiinspection et le manuel de procédures.

1.2.1- Le manuel d'inspection

Le manuel d’inspection aidera grandement les éguifiaspecteurs dans I'exécution de leur
travail, toutes les taches a effectuer étant itescdans le manuel. Il permettra, par ailleurs, de
savoir, si besoin est, qui a effectué le controle.

Avant de se lancer dans I'élaboration d’'un mantiekgdection, il est nécessaire de procéeder a
l'identification des différents processus au seinla compagnie ARO. En effet, le manuel
d’'inspection devra comprendre différents chapittest les rubriques seront constituées par
les processus compris dans le domaine d’interventés inspecteurs. Ci-aprés un exemple de

division en chapitre des opérations traitées paotapagnie ARO :
Chapitre | : Opérations d’assurances

1- Opérations de production

2- Opérations de traitement de sinistre
» Déclaration de sinistre
* Expertise
» Comptabilisation

* Reglement
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Outre la répartition en différents chapitres, it akrs important que tous les inspecteurs
soient mis au courant des risques qui peuvent sguppe afin d'augmenter leur degré de
vigilance dans les opérations. Les objectifs daspection par rubrique durant les
investigations doivent aussi étre précisés. Etnenéis dispositifs de controle déja mis en
place doivent figurer dans le manuel. Ce, dansbsein de connaitre si ces dispositifs sont

efficaces ou non.

En reprenant la rubrique Opérations de traitemersinistre :

a) Risques:

- Reéglement de sinistre non couvert par I'assurance

- Sinistre fictif

- Reéglement non équivalent a la valeur du sinistre

- Reéglement de sinistre a des clients non réguliarsde paiement des primes
b) Objectifs :

- Bon traitement des opérations

- Reéglement effectué a hauteur du dommage causépauité

- Reéglement de sinistres conformes au contrat deuias

c) Dispositifs de sécurité

- Manuel de traitement des opérations des sinistres anla disposition de tous les

points de vente

Tout cela fait, il est alors utile d’'insérer darshanuel d’inspection les questions a poser aux
personnes inspectées ainsi que les travaux debtmritreffectuer pour chaque rubrique. A
noter que les questions a poser devront étre bm&iont la réponse est soit OUI soit NON) ,
ce qui facilitera le travail mais permettra aussidgceler les failles dans le processus de
traitement des opérations dans les unités inspgectée

Un exemplaire de manuel d’inspection sera présemtdnnexe 2, pouvant servir de base a

I'élaboration du manuel d’inspection de la compaghiRO.

1.2.2- Les procédures:

Actuellement certaines procédures telles que leetnent des sinistres maritimes ou encore
des sinistres de la branche aviation n'ont pas renébé traitées, alors que d'autres a
'exemple du traitement des sinistres pour les ks & deux roues ont été acheveées. Les
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procédures n’étant pas en place, des sinistresapowurvenir, la sécurité du traitement des
opérations par les techniciens n’'est pas garafitiest dés lors trés important pour la

compagnie ARO de se pencher assez rapidement gédédation et la réactualisation de

toutes ses procédures pour, ainsi compléter etgeorfe manuel de procédures en place
actuellement.

Le manuel de procédure peut étre diffusé en plusiexemplaires pouvant étre consultés par
tous les membres du personnel, mais il est ausssifje de ne diffuser auprés des

départements et des divisions que les sectionsgpolsur étre utile, en d’autres termes, une

partie du manuel de procédures concernant les tipasayu’ils doivent traiter.

1.3- Le systéme d’'information

Concernant le matériel informatique de la compad©, étant donné qu'il serait colteux
pour la compagnie de procéder a un renouvellemerpadc informatique tout entier, une
simple amélioration peut suffire. Dans cette omigilajout de RAM a toutes les machines
peut se révéler trés pratique, la rapidité deemagint de données étant I'objectif. Cette action
ayant commencé a étre entreprise depuis un cert&mngs mais progressivement, il reste
encore un certain nombre de postes de travailldergerformances sont a améeliorer.

Pour pouvoir atteindre une bonne performance, lapagnie ARO doit étre réactive, en
d’autres termes, avoir en main le plus rapidemessible les informations qui lui sont utiles
mais la diversité des progiciels utilisés n’a gasgu’a présent, permis cela. Il devient alors
vital pour la compagnie de procéder a une unifoatios des progiciels utilisés par tout le
réseau qu'il s'agisse du réseau commercial ou déésudu siege. Cela éviterait ainsi une
attente pour le regroupement de données.

Il est par ailleurs important que le systeme diinfations soit apte a présenter certaines
données a savoir le taux de déperdition de latélierau niveau de chaque branche, ce qui
permettrait aux responsables de connaitre dantequekure les actions commerciales mises

en ceuvre ont été efficaces et dans quelles branches

Une fois, les anomalies corrigées, la compagnie ARG alors se concentrer sur la mise en
place d’'un systeme qualité. L'intégration du SQMgl#organisation de la compagnie selon
les exigences des normes ISO requiert I'interventiun accompagnateur ISO connaissant
parfaitement les implications de ces normes. Maistitout de méme possible de déja mettre
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en place un plan d’action de démarrage facilitamstauration du SQM, en d’autres termes, il
s’agit d'une préparation a la mise en place duéesysten question. Sans devoir attendre
lachevement de cette mise en place, les dirigeasi®nt a méme d’observer une

amélioration au niveau de la performance de la egmig ARO

2- Plan d’action préliminaire a la mise en place din SOM

Le plan d’action de démarrage est une introduali®ia compagnie ARO dans l'univers de la
gualité. Il ne s’agit pas ici d'une mise en placesystéme mais le plan servira a faciliter la
migration de la compagnie vers la qualité, car #et,el faut pour cela une adaptation des
membres du personnel pour qu'un changement danfa¢ems de faire ne soit pas trop

brusque.

Il est toutefois important de préciser que la déali’est pas un nouveau concept pour la
compagnie ARO : depuis 2008, la qualitt a commeacé&tre intégrée au sein de
'organisation de ARO, mais cela a été suspendte suiun changement au niveau de la
Direction générale. Cependant, dans le cadre deédigion du business plan en cours de
finalisation, le concept qualité revient parmi perités de la compagnie ARO. Ainsi, le plan
d’action suivant pourra étre mis en ceuvre dang ogitique afin d’intégrer peu a peu l'esprit

gualité dans la compagnie ARO.

2.1- La définition de la politigue qualité & ARO

La politique qualité décrit les orientations deetanpagnie dans le dessein de satisfaire toutes
les parties prenantes existantes au sein de gelleacpolitique qualité, contenu dans un
document, est un engagement de la compagnie \is-@eg bénéficiaires. Il n'est de ce fait
pas suffisant de transcrire dans le document lumigolonté de satisfaire les parties
prenantes, mais il faut aussi que la compagniecgivcdiecomment elle compte y arriver.

La politique qualité doit servir de guide a tous éenployés de la compagnie, lorsque celle-ci
est bien ancrée dans I'esprit des employés, tdeseactions entreprises ou les pensées de ces
derniers se feront apres avoir fait référence guieest dit dans la politique. Ainsi, il faut
aussi faire référence a la culture, aux valeugs latpolitique générale de la compagnie ARO
avant de pouvoir élaborer la politique qualité. palitique qualité doit étre en parfaite

harmonie avec la politique générale de I'entreprise
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La politique qualité sera alors la premiere asstgate la qualité interne de la compagnie
ARO, car elle guidera les choix et les actions alé te personnel vers la satisfaction des
parties prenantes. Il en découle que pour une beffitacité, la politique qualité devra étre
diffusée en interne et son mode de rédaction @oihpttre une bonne compréhension.
L’annexe 5 présente un exemple de politique qudlitee entreprise.

Par ailleurs, il faut aussi une implication de Ugmp dirigeante de la compagnie.
L’engagement des dirigeants dans les démarchegpeists par la compagnie permet
d’affirmer la volonté des dirigeants a faire entsajue les objectifs de la mise en ceuvre des
plans d’actions soient atteints. L'importance dedéamarche engagée sera ainsi connue de
tous les membres du personnel. L’engagement preadest la forme d’'une lettre dont le

contenu résume les objectifs de la direction damsise en ceuvre des plans d’actions.

2.2- La sensibilisation du personnel

Avant d’effectuer une quelconque action dans lapagnie, il faut que les acteurs principaux
gui ne sont autres que les employés, soient inferde ce que les dirigeants comptent
entreprendre. Ainsi, la sensibilisation du personiai référence a une campagne de
communication interne dans la compagnie pour cespfit qualité soit compris et adhéré par
tous. Des réunions des dirigeants avec le persodoieent alors étre prévues pour les
informer des intentions ; des réunions suivies danses d'échange (question-réponse-
suggestion) pour qu’il n'y ait aucun point resté srspens. Cette sensibilisation est, par
ailleurs, complétée par la diffusion de la poliequualité dans toutes les unités de
I'entreprise. Tous les moyens sont bons pour miédiaka qualité en interne : les mailings, le
journal d’entreprise, les affichages...

Grace a cette sensibilisation qui a pour objednflf d'avoir I'implication de tous les
membres du personnel et avec 'engagement degdirig, la compagnie peut compter sur les

efforts de tous pour le succés des actions a eptrde.

2.3- L'organisation qualité

Etant donné qu’il s’agit d’'une phase préliminairéaamise en place d’'un SQM, il est tres
important, avant toute action, de mettre en plamenouvelle organisation par l'intermédiaire
de laquelle les dirigeants seront en mesure dew'asdu bon déroulement des actions.

Cette nouvelle organisation fait référence a la ination d’'un responsable du pilotage de
toutes les actions relatives au SQM, la phase mpirgdire y compris. Ce responsable se

chargera de mettre en place le programme d’actms tbute la compagnie ARO. Durant la
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phase préliminaire, un responsable qualité petitsumais lorsque la compagnie s’attelera a
la tache de mise en place du SQM, un service guaditit, selon le cas et selon l'intensité des
taches, assister le responsable. Il serait préeatgsne pas recruter une nouvelle personne
pour ce poste. En effet, un responsable qualittéa@ir une tres bonne connaissance de la
compagnie ARO, son histoire, ses cultures. Si desutements sont jugés nécessaires, ils
devront se faire au niveau du service qualité.

Depuis 2008, lorsque la compagnie s’est lancée ldam®jet d’instauration de la qualité, une
cellule qualité a été mise en place dans l'orgdiocisade ARO. Cependant, actuellement,
compte tenu de I'envergure des actions dont lessafians seront axées sur I'exécution du
business plan, et compte tenu aussi de I'importalocpérimétre dans lequel la qualité sera
intégrée (le siége et les nombreux points de veote cellule qualité n’est pas préconisée ;
une cellule ne constituant qu’un élément infimel’deganisation. Il est important que le
responsable qualité ne soit pas confiné a uneleeadbus une direction, la cellule qualité de
ARO étant placée sous la direction marketing, ndaisne position lui permettant d’avoir
acces a toutes les données et d’avoir une visiensémble de I'environnement interne et
externe de la compagnie. En d’autres termes, |[gorssable qualité doit étre indépendant et
egalement jouer un rble de conseil aupres de lachan générale quant a la prise de
décisions et I'élaboration de plans d’action.

Mis a part ce responsable, il est aussi importafit g ait des correspondants au niveau des
opérationnels, en d’autres termes dans toutesniggsuet points de vente de la compagnie.
Les correspondants, en communication continue bveesponsable qualité, ne sont autres
gue des personnes issues des services mais qot, sr@lus de leur fonction habituelle, les
intermédiaires entre les unités et le responsdds. correspondants doivent étre issues des
opérationnels du fait qu’ils peuvent également ajgpales remarques pertinentes concernant
'amélioration des processus de travail suite a denstats réels au niveau des taches a
effectuer. L'utilité de la désignation des corresgants qualité est, outre, renforcée par le
souci de s’assurer d’'une bonne cohérence entractemns effectuées et les décisions prises
par le responsable. Ce sera alors aux correspadargassurer de la bonne articulation entre
les unités et le responsable qualite.

Une fois I'organisation qualité mise en place, &rspnnel sensibilisé par I'importance des
actions, un plan d’action qui servira de préalablénstauration du SQM peut dés lors étre

mis en ceuvre.
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2.4- Plan d'action préalable a l'instauratio d’'un SOM

La mise en place d'un plan d’action est vitale patteindre un objectif donné. Le plan
d’action décrit avec précision toutes les activiggs doivent étre accomplies pour qu’une
entreprise s’attende a une efficacité. En d’aukeses, le plan d’actions préalable, cohérent
avec la politique qualité définie par les respotesatie la compagnie ARO, est un programme
permettant a celle-ci de faciliter sa migrationsvan SQM et de se mettre peu a peu sur le

chemin menant vers la certification qualité et aiége performante.

2.4.1- Le diagnostic du siege et destpale vente

Le diagnostic est nécessaire avant d’entreprendeequielconque action. Les résultats des
diagnostics serviront de base a toutes les désisigrendre ultérieurement. Etant donné que
les clients n'ont des relations avec la compagniROAque par le biais des agences, le
périmetre de mise en place du SQM s’étend de telfiasiege de ARO a la totalité de son
réseau commercial. C’est ainsi que le diagnostit &ce effectué au niveau du siége et des
points de vente de la compagnie. Malgré le faitlggecommerciaux des agences générales ne
sont pas des employés de la compagnie, il est tapoqu’ils soient compris dans le

périmetre ; ces personnes étant aussi vectrickisndge de la compagnie ARO.

a- Le diagnostic des agences

Deux types de diagnostic doivent étre accomplissdas points de vente dans un souci
d’efficacité : un diagnostic interne et un diagmosxterne. Au terme de chacun de ces
diagnostics, la compagnie ARO devra étre en mefimnnaitre :

» les spécificités du marché de I'agence

» les évolutions probables du marché de I'agence

» les besoins a satisfaire par I'agence

«+ Le diagnostic externe

Le diagnostic externe est trés important, les tésupermettant de connaitre les possibilités
d’évolution d’'une agence dans son environnementreOlidentification des éléments a
améliorer, le diagnostic permettra a la compagriROAd’identifier les opportunités qu’elle

n'a pas encore exploitées dans son environnement.
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Différentes étapes doivent étre suivies lors dgrmlistic externe :
» Identification de la part de marcheé

» Listing du chiffre d’affaires par branche de I'agen

Cela fait, il est nécessaire d'identifier la zoriactlvité de I'agence. En d’autres termes, il
faut situer le rayon dans lequel la population pentore étre considérée comme étant des
clients potentiels de I'agence. (Exemple : dansayon de 10 kilometres...). La zone ayant
éte déterminée, la population totale ainsi quedmbre de clients potentiels de I'agence
doivent étre chiffrés. Ensuite des enquétes plysoépndies doivent étre effectuées. Etant
donné qu’ARO s’occupe de plusieurs types d’assasifauto, incendie, maritime, aviation,
retraite complémentaire...), il est important po@gknce que le diagnostic ait pu servir a
chiffrer : le nombre d’automobiles (neufs, anciensles entrepéts, les entreprises, le nombre
de salariés, habitat, commerce.tout ce qui peut avoir trait & des personnesobjets
pouvant étre assurés par ARO. Mais il faut égalendiffrer le nombre d'agences
concurrentes du point de vente diagnostiqué damersad’activite.

Les résultats doivent étre présentés sur au moiasey(04) années successives : deux années
antérieures, I'année en cours et I'année suivabeda permettra de suivre I'évolution de
'environnement de I'agence durant trois annéeteetonnaitre son évolution probable durant
'année qui suivra le diagnostic ; ce dernier p@tant nécessaire pour planifier et organiser
les actions. Un modele de présentation des résutiatdiagnostic externe est présenté en

Annexe 6.

«+ Le diagnostic interne

Le diagnostic interne de l'agence doit permettrévdluer ['efficacité de celle-ci, en
comparant les résultats obtenus avec les objdttés. Par ailleurs, ce diagnostic est un
moyen pour ARO de connaitre réellement qui sontliests particuliers ou entreprises d’'une
agence et de mesurer 'importance des contratstdesdnts pour celle-ci.

Un listing de tous les clients doit alors étre etfié en faisant apparaitre le montant des
primes. Autrement dit, sur la ligne correspondaan&lient doivent figurer toutes les primes
versées par ce client dans chaque type d’assurdredigne doit également faire apparaitre
un pourcentage indiquant les parts du client dartsthl des primes d’'une assurance donnée
(Exemple : assurance maritime). A la fin de chadjgee figure le cumul de tous les

pourcentages obtenus par le client. Et en prenmpeésdion de la liste doit figurer le client
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ayant eu le cumul de pourcentage de plus élevdiguee de présentation de cette liste est
donnée en Annexe 7.

Le diagnostic interne doit également présenter entain nombre d’indicateurs permettant
d’apprécier la performance de I'agence en terme de

e réalisations commerciales : nombre de nouveauxraniprovenant d’anciens et
nombre de contrats provenant de nouveaux cliemdtant moyen des contrats par
branche,...

* qualité : nombre de réclamations des clients, tdaxsatisfaction de la clientele,
amplitude horaire de I'agence,...

» gestion des moyens: ressources humaines (effeciiimpétence de agents dans
I'exécution de leurs taches, taux d’absentéisma)yams commerciaux (nombre de
mailings, de courriers envoyés, nombre d’actionsnroerciales...), agencement
(nombre de travaux effectués, réparation...)

L’annexe 8 présentera un modéle de présentatidartdyse des performances d’une agence.

b- Le diagnostic du siége

Le diagnostic du siége équivaut a lister tous léménts présents au siege de la compagnie
ARO. Il s’agit en quelque sorte de faire I'inveméade toutes les ressources utilisées par la
compagnie : les ressources humaines dans chaqué (hépart, recrutement, taux
d’absentéisme), les immobilisations (neufs, hongsage, en cours de réparation...). Cet
inventaire est nécessaire du fait qu’il facilitérdentification de tous les éléments ralentissant
I'exécution des taches des employés. C’est poue caison qu’il faut aussi inclure dans le
diagnostic, pas uniqguement les éléments tangibless également les méthodes de travail.
C’est ainsi qu'il s’avere utile d’identifier tousd processus nécessaires a la bonne marche des
activités de la compagnie ARO. Les taches doubdensnt ainsi éliminées, une fluidité dans
I'exercice de toutes les fonctions sera dés lonstzaée.

L'objectif de ce diagnostic est la connaissancéawironnement dans lequel le SQM va étre
instauré. Les éléments tels que le systéme d'irdbons, le manuel de procédures, les
faiblesses au niveau des organes de contrble &p@rdéja corrigés, le diagnostic servira a
identifier s’ils existeraient d’autres élémentscapibles d’entraver le bon fonctionnement de
la compagnie, des points faibles qui doivent lespapidement étre corrigés.

Le diagnostic du siege et des points de venteraipate déceler les points forts ainsi que les
faiblesses de la compagnie ARO, des éléments duilesimpacts sur la qualité interne de
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celle-ci. Etant donné que la qualité est aussiregtal faut alors procéder a des actions qui

meéneront a mesurer la satisfaction de la cliemela compagnie.

2.4.2- Les engquétes qualité

Les enquétes qualité sont des actions menées ealessein de connaitre tous les éléments
qui concourent a la satisfaction de la clientéldadeompagnie ARO. Il est tout de méme
important de préciser que la compagnie compte dgwes de clients : les particuliers et les
entreprises ; les entreprises contribuant a unedgrgpart du chiffre d’affaires de la
compagnie. A la différence du diagnostic interne geints de vente, il s’agit de se tourner
vers les clients afin de leur demander dans queklsure les services proposés par les
assurances ARO les satisfont. L'issue des enqufitakté sera donc la détermination des
points sur lesquels les actions de la compagniedbEtre axées.

La compagnie ARO a eu recours en 2009 aux serdicesprofessionnel pour effectuer une
enquéte qualité. Cependant, étant donné qu’uneeasigdt écoulée, il se pourrait que les
résultats soient différents. L'enquéte qualité featbier servira alors de réactualisation du
rapport fourni par le professionnel. Cela permedtoas de déceler les nouveaux besoins de la

clientéle de la compagnie.

a- L'observation des facons de faire des agents

Cette observation ne requiert aucune action darfde I'enquéteur, il s’agit surtout de voir

comment un agent exécute son travail face auxtslide la compagnie : les différentes

attitudes d’'un commercial vis-a-vis d'un client sators les points a analyser dans cette
phase.

b- L'analyse des réactions

Cette phase requiert I'intervention de deux enquéteun enquéteur observateur et un autre
jouant le réle d’'un client mécontent. Il s'agit edade voir quelles seront les réactions des

commerciaux face aux exigences d’'un client insatighar les services de la compagnie.

c- L'interview des clients

L’interview des clients est une maniere de conaaitrectement les besoins de chacun d’entre
eux. Il se pourrait également que ce soit par dshide cette méthode qu’un client exprime

clairement son insatisfaction par rapport aux ses/de la compagnie ARO. Les résultats de



84

ces interviews doivent étre regroupés et dépoudfés d’identifier ce que la plupart des

clients percoivent dans les prestations des agknta compagnie ainsi que dans les services
de celle-ci. L’inventaire des différentes attentds chacun des clients interviewés est
egalement utile, le résultat servira a reconnéésealifférents éléments qui pourraient servir a

augmenter la satisfaction de la clientéle.

Ces deux premieres phases : diagnostic des paintete et du siege ainsi que I'enquéte
gualité ont permis de connaitre :

» les possibilités et les lacunes des points de \atrde siege

* le degré de satisfaction de la clientéle de la @anfe par rapport aux services actuels
Mais il aussi important de passer par une toutei€ley étape qui servira a mesurer la
compétence des ressources humaines de la comphgvialuation du personnel doit passer
aprés les deux premieres étapes du fait qu’'une lésislacunes et les éléments de non
satisfaction de la clientéle identifiés, il fausager de connaitre si ces éléments sont dus au

manqgue de compétence du personnel.

2.4.3- L'évaluation des ressources humaines

Cette étape a pour objectif d’'identifier les lagsirau niveau des membres du personnel dans
'exécution de leurs taches habituelles, un mardpi€eompétence pouvant avoir un impact
négatif sur la performance de la compagnie. lliregiortant de préciser que I'exécution des
taches ne se limite aucunement au suivi des proegdi ne constituent qu’'une garantie de
I'exécution des taches selon les régles préconigéek compagnie. Ceci ne différe pas des
évaluations semestrielles du personnel, mais il d&estouligner qu’elle doit se faire en
collaboration avec le responsable qualité qui ssramesure de définir les objectifs des
évaluations. Cette implication du responsable tgighermettra ainsi d’orienter le plus

possible les évaluations du personnel.

a- Lfappréciatioh du personnel

L’appréciation du personnel doit servir a évalleercomportement et les compétences des

employés. A l'issue des appréciations, il doit @ossible de déterminer, au niveau de chaque
employé, quels sont les lacunes qui doivent étrabé&es pour que le personnel soit en
mesure d’effectuer au mieux les fonctions qui leanst confiées. L’appréciation du personnel

doit, au minimum, porter sur trois points : lesulésts obtenus, les actes et les possibilités.
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Les résultats obtenus font référence aux perforesade 'employé évalué dans I'exécution
de sa fonction. Cette performance peut étre évaduéant des objectifs fixes définis pour
toute une branche pour une période. Pour les coammer I'objectif peut étrex nouveaux
contrats souscrits dans la branche non vie poyprimier trimestre de I'année 2018insi,

la performance d’un commercial se mesurera parolabme de nouveaux contrats qu’il a
ramené a la compagnie par rapport a I'objectif gloh Il s'agit alors de mesurer I'effort
fourni par ce commercial.

Les actes d’'un employé font référence a la mardérd il exécute ses fonctions telle que la
rapidité d’exécution, la maniere de proceder, Ferdont il fait preuve dans son travail. Mais
en parlant d’actes, il est aussi question de ass, de la tenue et de la présentation au
travail.

Et enfin, pour évaluer les possibilités de I'emg@oy faut faire référence a ses aptitudes, sa
personnalité et ses connaissances. Les possildlitdsemployé peuvent servir de base a une

réflexion quant a une évolution dans la carriérealai-ci.

b- La définition d’'un plan de formation

L’appréciation du personnel ayant dévoilé les migesiveau et les comportements des
employés a améliorer, il est maintenant nécessiraléfinir un plan de formation. Les
formations sont a la base des performances desogéspkar elles ont pour objet de leur
expliquer les objectifs de leur fonction et de leswnter la maniére la plus efficace pour y
arriver. Les formations sont des occasions pourdiggeants de faire comprendre aux
membres du personnel ce gu’ils attendent réelleaienk.

Chez ARO, le responsable qualité devra collaborec & chef du département formation en
lui présentant les réalités concernant les aptitudks membres du personnel ainsi que les
besoins en compétence nécessaire a la qualitée Cataboration devra se faire sur deux
niveaux :

K/

% L’organisation du programme de formation

Cette organisation doit débuter par I'inventaire déférentes formations qu’il est nécessaire
de donner aux employés ainsi que le listing desqmeres devant y assister.

Les formations jugées prioritaires doivent passentles autres, les moins urgentes peuvent
passer en dernier lieu. Le programme de formatmnédre établi de facon a permettre a tous
les employés de suivre la formation sans que celpenturbe leur capacité a achever leur

travail. Pour un méme employé, les formations ngei pas étre trop successives dans un
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souci d’efficacité dans son travail mais aussi dansouci de I'efficacité de la formation elle-
méme pour que I'employé ne l'oublie pas facilemding’agit ainsi d’établir un emploi du

temps de toutes les formations en tenant comptk dksponibilité des employés et du
formateur.

X/

« Le suivi apres la formation

Il s’agit d’établir un programme d’évaluation desyais quelque temps apres les formations
suivies par les employés. L'objectif est de sawiiles objectifs des formations ont été

atteints, ce, en observant les pratiques des e@gloy

2.5- Le contrble de la qualité

Méme s’il ne s’agit que d’'une phase servant delgbéaa I'instauration du SQM, le contréle
de la qualité est toujours de mise. En effet, ca aprés observation des résultats du contréle
gue les dirigeants de ARO seront a méme de savdiessdémarches accomplies ont
réellement servies a augmenter la performance dmrgagnie et le cas échéant, a quel
niveau d’autres améliorations doivent encore gier@es.

Le contréle de la qualité ne doit se faire qu'ués fque toutes les étapes précédentes
(formalisation de la politique qualité, sensikdtisn du personnel, mise en place d’'une
organisation qualité, diagnostic du siege et destpale vente, enquétes qualité et formation
du personnel) auront été achevées car le contedkea a mesurer la cohérence et I'efficacité
de toutes les actions mises en ceuvre.

Il s’agira alors de connaitre si toutes les adiwientreprises les unités de ARO sont
cohérentes avec la politique qualité préalablendéfinie spécialement au niveau du réseau
commercial de la compagnie. Mais au sein du sié@&t donné que la qualité du travail des
employés se reflete par le suivi des procédurexnédle de la qualité s’attardera a déceler si
toutes les taches ont été effectuées selon lesesopréconisées par la compagnie ; des
normes qui doivent étre réactualisées selon lesngaments s’opérant au sein de
'environnement interne et externe de la compagnie.

Le contréle de la qualité s’attache alors au sd&vila performance de toutes les unités de
ARO, des performances qui auront des impacts ssatlafaction des besoins de la clientele,
ces performances ont trait a la réduction du d#kécution des taches, la réduction des
codts et 'amélioration de la qualité du travafleetué. Les missions de contrdle de la qualité

rejoignent ainsi les missions du Controleur intewchens le suivi de la réalisation et
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'optimisation des opérations mais aussi dans lei sles normes car la qualité est aussi la
recherche de la conformité des opérations de lgpagmie a des normes, si la compagnie
demande a se faire certifier, ces normes seront9€s Mais si ARO n'est pas encore
certifiee, le référentiel peut étre propre a la pagnie a l'instar du manuel de procédure, de
la politique qualité détaillée par la Direction...

Tant que le SQM n’est pas encore mis en placeiawdseARO, il serait alors préconisé de ne
pas encore engager des contréleurs qualité ayaninisions spécifiques, le contréle durant
la phase préliminaire pouvant étre faite par legoes de contrdle déja présents au sein de
l'organisation. En effet, le Contrbleur interne,r mes observations, peut d'ores et déja,
contréler le suivi des directives de la Directicdngrale tout en s’assurant de 'efficacité des
unités de la compagnie ARO. Mais comme il a étégaémment préconisé, cela ne pourra se
faire qu'aprés recrutement de personnes sous tkesodu Contrdleur interne actuel étant
donné que cette activité est aussi prioritaire.

Les inspecteurs, par ailleurs, effectuant leurgstigations dans le siége et dans tout le réseau
commercial, sont aptes a suivre les performancepadi@ts de vente. Ce suivi doit avoir trait,
non seulement a la détection des fraudes et desereations qui auront contribuées a la non
atteinte de la performance, mais aussi a I'optitiusadu processus de travail dans les points
de vente étant donné que ces derniers sont ceytuleen contact avec la clientele. Il est, de
ce fait, nécessaire de contrdler I'application depblitique qualité définie par la Direction
générale. Outre I'assainissement des comptegnigde du traitement de la production et
des sinistres, les missions d’inspection consistaxaontréler dans quelle mesure les coUlts et
les délais ont été réduits dans le traitement exetigoreurs de toutes les opérations qui
permettront une satisfaction assurée de la clientel

Durant cette phase de démarrage, les organes tl®leanle contrdle interne et I'inspection
seront amenés a travailler en étroite collaboratian c’est de la combinaison de leurs
observations que résulteront des actions correctigg auront pour objectif d’optimiser la
performance de ARO.

Conclusion

Avant de pouvoir passer a I'étape de la certifaratjualité qui requiert I'aide d’'un tiers ayant
une connaissance approfondie des normes ISO sdsdexigences, la compagnie ARO peut
entreprendre des actions préliminaires qui lui ggtront, d’ores et déja, d’améliorer ses

performances. Ces actions consistent en la casredis anomalies relevées, non seulement
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au niveau des organes de contrdle mais au niveda cianpagnie toute entiére. Mais outre
cela, la compagne doit aussi se lancer dans desseisant a intégrer peu a peu la culture de
la qualité dans I'entreprise.
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Conclusion patrtielle

Lorsqu’une entreprise se veut d’étre performamtesti primordial pour celle-ci de procéder a
une analyse des différents éléments internes &-celbfin de définir les différentes
améliorations qu'il faudrait y apporter et de décdes différentes lacunes a combler. En
procédant a une analyse critique au sein de la agni@ ARO, quelques anomalies pouvant
avoir un impact sur la performance de celle-ci ét# relevés au niveau des organes de
contrble. Par ailleurs, l'analyse au niveau dedmgagnie toute entiere a révelé des lacunes
au niveau de la satisfaction de la clientele quuastlément de base de la performance.

Afin de permettre a la compagnie ARO d’optimiserpgsformance, il lui est préconisé de
procéder a la mise en place d’'un systeme de maraagede la qualité au sein de son
organisation. Un systéme qui lui permettra a |la fouvrer pour sa performance interne et
pour la satisfaction de sa clientele. Afin de fisil cette mise en place, un plan d’action
comportant deux étapes a été proposé : la comedge anomalies et I'intégration de I'esprit

gualité au sein de la compagnie.
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CONCLUSION GENERALE

La performance est un concept incontournable an geine entreprise si celle-ci espere
survivre au sein d’'un marché donné. Des élémetdsnies et externes a I'entreprise influent
sur la performance de celle-ci a savoir les olfgdth cohérence des stratégies avec les plans
d’action, la qualité des informations sur lesqueke basent les décisions, I'implication du
personnel, la protection du patrimoine de I'enti®gmais aussi et surtout la satisfaction de la
clientéle. Méme si au vu des résultats obtenusapaompagnie durant les derniéres années et
a sa capacité a faire face a une forte augmentdasrsinistres pour I'année 2009 malgré la
crise, permettant d’affirmer que ARO présente uaene santé financiere, sa performance
n'est pas au niveau ou elle devrait étre compte @ I'envergure de la compagnie. Car
méme si les organes de contrble de la compagnieetduyvar tous les moyens disponibles
pour la sécurisation des intéréts de la compagmiévention et détection de fraudes, contréle
du suivi des procédures, optimisation des méthddesavail des unités de la compagnie...,
cela n'a des impacts que sur la performance intdeneelle-ci. Par ailleurs, ces organes
chargés du suivi de la performance de toutes lé#g®unle ARO se doivent aussi d'étre
exempts de toute anomalie. Or I'observation deidtant au sein de la compagnie a permis
d’en relever quelques unes au sein de ces organesrdrole, outre I'existence de certains
éléments a améliorer au niveau des systemes sifjie ARO. En observant I'évolution de la
part de marché de ARO qui a stagné autour des @foghuter a 54% en 2009, il devient
évident que la compagnie doit ceuvrer pour la safiein de sa clientele. Il est alors conseillé
a ARO de proceder a une correction des anomaliegées et de s’engager dans des actions
lui permettant de prévenir les besoins de ses tsliee qui contribuerait nettement a

'amélioration de sa performance.

Un nouveau concept permettra a la compagnie AR@odaner les dysfonctionnements tout
en lui permettant de recentrer ses actions suatiafaction des besoins de la clientéle : le
concept qualité. La qualité, déja présente dangydimisation de ARO mais pas encore
opérationnelle, lui permettra de prendre une loogukavance sur ses concurrents tout en
satisfaisant aux besoins de la clientéle. Toutefmsnme la mise en place d'un systeme de
management qualité demande beaucoup de temps usaig@quiert beaucoup de moyens, la
compagnie ARO peut, pour le moment, S’atteler a pin@se préalable a linstauration du
systeme qualité : I'amélioration de I'existant, t#finition de la politigue qualité, la

sensibilisation du personnel, le diagnostic du esieg du réseau commercial, les enquétes
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gualite, la formation du personnel... Cette phasdirpiaire, tout en servant a faciliter la
mise en place du systeme qualité, permettra a ARCitre sa performance. Les dirigeants
de ARO pourront, par ailleurs, s’inspirer des huincipes du management par la qualité
dans leur méthode de management pour atteindreoamee performance. Les organes de
contrble quant a eux compteront encore parmi lesyjgrs acteurs de la performance du ARO
du fait qu’ils seront chargés, outre le contrOle laleperformance des unités, du suivi de
I'application de la politique qualité dans les ésitdu siege et dans tous les points de vente.
Le contrble interne ainsi que les organes d’ingpeab’agiront de ce fait plus uniqguement
pour la performance interne et mais leurs missgmsourneront aussi vers le controle de la

satisfaction de la clientéle.

Une fois la phase préliminaire achevée, la Directg@nérale pourra, par l'analyse des
résultats obtenus, décider de l'instauration duesye de management par la qualité dans
l'organisation de ARO. Une mise en place dont kalif final est I'obtention d’'une
certification ISO ce qui contribuerait grandemantenforcer la crédibilité de ARO aupres de
ses interlocuteurs. Cette certification, preuveaitique I'organisation de ARO satisfait aux

normes internationales constituerait un élémemtaiés dans son atteinte de la performance.






Annexe | : Questionnaire soumis aux inspecteurs et au cordieur interne

Aux inspecteurs

Au

o r w0 b

o

Quel est I'objectif principal de votre travail ?

En quoi consiste exactement votre mission ?

De combien d’inspecteurs est composée la direatgpection ?

Lorsque vous n’étes pas en mission dans les pdéntente, que faites-vous ?

Durant I'année, est-ce vous avez des objectifsifigpées a atteindre ou est-ce que
vous effectuez uniquement des travaux de véritioatr?

Si oui, qui est chargé de fixer ces objectifs ?

7. A l'issue de vos missions, lorsque des anomali¢®tinconstatées, que faites-vous ?

Prenez-vous immédiatement des mesures correctives ?
Serait-il possible de connaitre le contenu du repg®mission ?
Lorsque vous vous chargez du contréle du suivipdesédures par les unités, c’est par

rapport a quel référentiel ?

10.Quels sont les objectifs de I'inspection comptadtladministrative ?

11.En quoi consiste exactement I'inspection comptabdministrative ?

12.Comment vous organisez-vous pour effectuer toudss nhissions qui vous sont

assignées en début d’année ?

13.Durant une inspection technique, que font les icigues exactement ?

14.Quels sont les objectifs de vos missions ?

15.Comment se déroule une mission d’inspection ?

contrbleur interne

1.

Y aurait-il une raison pour qu’on ait nommeé voteadtion « contrbleur interne » au
lieu d’ « audit interne » ou est-ce qu'il y auraite différence entre ces deux termes
gue la compagnie a souhaité mettre en évidence ?

Etes-vous la seule personne assumant la fonctieortedleur interne ?

Quels sont les objectifs de votre fonction ?

Quelles sont vos attributions, vos rbles dans lapamnie en tant que controleur
interne ?

D’aprés I'organigramme de la compagnie, avec l'etsjpn, vous formez les organes
de contrble de ARO, quelles relations entretenes\avec la direction inspection ?

Quelles sont vos relations avec la direction gdeéde la compagnie ARO ?



Annexe Il : Extrait du manuel d’inspection de la BTM
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Annexe lll : Article de presse sur les parts de marché de ARO

Secteur des assurances; Aro détient 54% de part de marché ElE
Jeudi, 08 Juillet 2010 0548

(e secteur n'est pas epargne par bz crise puisque e chiffre d'sffaires de b2 12re compagnie du pays, cest-2-dire celui de & compagnis Aro, est passe de
57,3 millizrds d'arizry en 2008 & 55,5 millzrds dariary en 2003 Hier au siege de Aro 2 Antsshavols bors d 2 presentation du programme pour
celebration du 3%eme anniversaire de cette compagnie, ke directeur genersl, Patrick Andrizmbahiny explque : # Les activites des grandes entreprises ont
connu une baisse en 2008 et ces socités nont done plus rencuvels leur souscription 2 des polices d'zssurances comme ncendie et les risques divers
(IRD), Cette annee, nous nous battons pour qu'elles ke fassent, 1| faut savoir que notre chiffre d'sffaires depend essentielement des 20% de nos clients, Bt
lorsque ces dermiers nz renouvelent pas leurs polices d'zssurances, cette stuation 2 des mpacs sur bz compagnie, 1l 2n est de meme pour & suspension
des financements des grands organismes internationaux ». 1 2 toutefois souligne qu'Aro 2 toujours maintenu son rang de leader du marche avec uns
part de 54% apres 35 znness d existence et (entres de s concurrence deputs 2006,

Et méme 5i k2 chiffre d'affaires 2 connu une baisse lannez derniers, ' marge d solvabilits 'est beaucoup ameliorsz + el represente 13,7 foks du
minimum rquis &n se stuznt & 143, millards d'ariary en 2003, contre 12,7 fois 2n 2008, En reaite, la compagnie 2 une bonne sante financiere, Clst
pourguai elle 2 pu faire face 2 'augmentation de 193% des charges des sinistres qu'ell 2 payees en 2008, Celles-ci '2lvent 2 79,4 milliards d'ariary
annes dernigre, contre 27 milliards en 2008, Des grandes socketes ont, en effet, souscrt 2 la police d'assurance sur les Greves, emeutes &t mouvements
populaires (GEMP), Le 26 janvier 2009 2 ete pourtant marque par des mega pillages dans la captale et dans certaines grandes villes du pays, Apres
expertise, les societes victimes et souscripteurs 2 une palice dz GEMP 2 caractere poliique ou 3 caractere politique et socisl ont ete donc remboursess,
Lz police d'zssurance GEMP colte tres cher parce que [expostion aus risques est tres eleves 3 Madagascar, A 'entrée de nouvesux concurrents sur ke
marche, certains ont pratiqué le dumping, Maks Aro remarque que plus tard, cette pratique 2 #te shandonnge, sans avoir écomé la part de marche de
cefts compagnie,

Concernant les entraprises internationales implantees 2 Madagascar, eles sont obligees de souscrive des polices d'sssurances dans le pays szlon e Code
des assurances, Seulement, elles faisaient souvent des compagnies bocales une sorte de bofte awx leftres en souscrivant ke minimum chez eles pour exiger
d'impaortantes rezssurances 2 fetranger, Mak les souscriptions bocales augmentent suivant s hausse du degre de confiance entre les compagnies locales
et ces clients, Aro affirme compter comme clients 80% des grandes entreprises, Bt dans ke cadre de son 35&me anniversaire, el présentera des
nouveaLx produtts adaptes 3 plusieurs segments de clientele, Le DG evoque zing

‘2 responsabilite des parents d'eleves, [z rente education permettant 2 lenfant de poursuivre ses etudes plus tard... Sinon, ke calbration du jubile de k2
compagnie sera egakement Marques par un concours pour mativer son personnel et ses points de vente, les recompenses des clients fidsles, des
manifestations sportives et des conférences, des actions socizles comme 2 distribution de fournitures scolaires et le don de sang,

Fanjanarivo

Source : http://www.lagazette-dgi.com/index.php?option=com content&view=article&id=4133:35e-

anniversaire-des-assurances-aro-celebration-en-famille&catid=64:newsflash&Iltemid=67 du 15/07/10




Annexe IV : Article de presse sur le 38™ anniversaire de ARO

Assurance ARO : Une santé financiere malgré la crise =&

La compagnie Assurances, Réassurances, Omnibranchi&te ses 35 années d’existence
démontre gu’elle est leader dans le secteur

Il y a des secteurs économiques qui résistent enddgrise La compagnie d’assurance ARC
fait partie Mieux, I’Assurances Réassurances Omnibranchessaociété ou I'Etat est actionn:
majoritaire avec 73% du capital affiche une saimgniciere sans égale malgrériae

Leader

En 2009, ARO a réalisé un chiffre d’affaires despiie 55 milliardsariary, avec un résultat net
plus de 3 milliardsriary, soit une marge de solvabilité globale de 150iandkariary. Ce qu
place la compagnie bien aela de la performance moyenne en matiére de ghdfie¢ de
compagniesli’assurance, puisque les résultats de 2009 de #irdeel3,7 fois mieux par rapg
au minimum requis. Ce qui a d’ailleurs valu & AR®©c¢lassement A.A par GSR, une agenc
notation basée ehfrique du Sud Certes, a cause dedasg ces résultats sontférieurs a ceL
réalisés en 2008 mais dans l'ensemble, ils démunimee ARO demeure une compay
performante. D’ailleurs, la compagnie détient ercetrrenforce méme sa position de leader
54% de part de marché.

Préservatrice

Un leadership que ARO arbore fierement en cgitébratiorde ses 35 années d’existence e
75 années d’expérience. Efiet, historiguement ARO a commencé a opérer en tam
compagnie d’assurance comme agence de la Présayatre société francaise d’assurance.
tard, elle fat restructurée en Délégation Régiomkd Océan Indien et constituait un verite
pole régional de référence en matiére d’assuraheesalgachisation a lmodeen 1974 entrail
un autre changement de dénomination et ARO devaluag La Préservatriddadagascay avan
de devenir en 1975, une société d’Etat a part ren&eprendre la nouvelle dénomination A
ou Assurances — Réassurancé&3mnibranches. Une société qui a réussi, gracecangpétenc
des ses ressources humaines, considérées, a ijpstcdmme lepremiérs ressources
I'entreprise.

Nouveau business plan )

Entreprisephare dans son secteur, ARO compte en tout cébreélson 3% anniversaire ave
faste et grandeux Nous allons, avant tout marquerdélébrationdu 35™anniversaire de AR
par des actions tournées vers l'ave»a déclaré hier, lors d’'une conférence pdesse
Andriambahiny Patrick, Directe@énérade ARO. C’est ainsi qu’un nouveau business pla
mis en ceuvre pour les 15 années a venir. Un pketidh qui tournera autour de trois points
renforcement commercial pour satisfaire encore fduslientéle et mettre a sa disition de
produits adaptés a ses besoins —la mise en place dégle dgestionbasée sur un syste
d’'informations performant ; et enfin |'utilisatiades nouvelles technologies.

Fleuron

Mais le c6té festif ne sera évidemment pas en mssgue des animations sont prévues dal
19 agences ARO implantées dans 19 régions et sgedcegénéraes. Ainsi, dans le cadre
la célébratiomqui durera du 9 juillet au 16 octobre, ARO orgargsavec ses clients etdeblic,
diversesmanifestatios: journée récréative pour le personnel, plusiewtsolas commerciale
visant a récompenser les clients fideles et a eageu les nouvelles souscriptions, journ
portes ouvertes ehlors de produitsiencontrs sportives...Entreprise citoyenne, A
n'oubliera pas les actions sociales en prévoyasitddes de sang, de couvertures, de fourn



scolaires, de panneaux de signalisation...tiiébratiordigne dun fleuron ¢
I’économienationale en somme.
R.Edmond

Source :http://www.midi-madagasikara.mg/index.php/home/2-economie/3307-assurance-aro--
une-sante-financiere-malgre-la-crise du 15/07/10




- Source http://www.laposte.fr/Le-Groupe-La-Poste/Qualite-et-satisfaction-clients/Qualite-et-

Annexe V: Politique Qualité du groupe La Poste

La politique qualité du groupe La Poste

Toujours mieux satisfaire nos clients

est notre objectif numero 1

Mous naus enga geors
aapparter anasclienes
uns gquali & de service
persannalisés stadaprée

Mous dévela ppors
des prati gues d'excellence
CEMErE&es sur nas clie nes

HWaus s2lectianmnors

Le=s mgilleurs parsenaires,
rmethades g1 outils

pouT atkeindre

nees abjes tifs qualitd

=% Hous prenons des sngagements clairs et conoets wis-a-vis
dala collactista ok de nos clients.

=% Houswerifionssocallencs denos produ ks et de nos s reces
e b comformiits sus standards Stablis.

=% Hous dooutons moguliaremant nos clients pour nous adaptar
3 Uéwalution de laurs besoins.

=% Hous répondors aur demmndes S8 de nos clisnts via Lla
Sarvics Consommabeurs

=% Houz déraloppons atvalorisons UEzprit de Sardca mizs an
cawyrs au quakidian partous las postiars pourbodjeurs misux
sarvir nos clisnks

=% Housz anoouragecns [inftiathy @ ot La créativitd de nos doguipes
et difuzons las maillaures pratiguas pour améaliorar la qua-
Lité du =arrice memda.

=% Houz plapons la Dévraloppamaent Razponzable oy camurde
nolre shratdgis.

=% Houz dévaloppons un santimant d apEartenan os 3 nokra
Groups par@ur de valsurs, de respactet d’ dguitd.

=% Hous mathores en meuwre des parterariats o ec las ackeurs
riajeurs dala gualité ot de la relation disnt IAFHOR, AFRL,
AMARC, EFUM...|

=¥ Houz progressons gracs a Uutlisation d outils ot de métha-
dologiss reconnus &t faisons valider la confarmité par des
argani=@mnes ecternes.

=% Hous partageons ek comiparen s nobre separisnce avsc las
grands groupss de service nationaus et internationaur.

=¥ Hous mesumns, mous contralons sk nous suivons la qualia do
service malis&, pou rboujoursamaliorar nos psrform rces ot
satisfaimn davantage nos diants.

Notre but: mériter la confiance de nos clients

=

LI TS -

14 avril 20T
Erviar QUERAT-HEMEHT
Cirachaur cha L Cuadiis ol du Cond rble Intermns du groups La Fosia

satisfaction-clients/La-politique-Qualite-du-groupe-La-Poste du 15//07/10




Annexe VI: Présentation du DIAGNOSTIC EXTERNE

Agence :

N- 2

N-1

N+1

Part de marché

1. Vie dont Vie/Décés
dont Retraite/Capitalisation

Total
2. Non vie dont Terrestre : - Auto

- Incendie
- Droit commun
- Risques divers
- Risques spéciaux
- Risques agricoles

dont Aviation :

dont Maritime :

Total

Population totale

Dont nombre de salariés
Nombre de personnes a la retraite
Nombre d’enfants
Nouveaux arrivants

Habitat :(Nombre de logement)
Dont neuf

ancien
Permis de construire

Activités
Nombre d’entreprises totales
Dont du secteur primaire
Du secteur secondaire
Du secteur tertiaire

Nombre de permis de construire de locaux a usage

professionnel
Concurrence

Nombre d’agences de compagnies concurrentes




Annexe VII : Mode de présentation du listing des clients|d’um agence

Clients
(NOM)

VIE

NON VIE

Vie/Déces

Retraite/
capitalisation

%

Terrestre

Auto

Incendig

Droit
commun

Risque
divers

Risques
spéciaux

Risques
agricoles

Aviation

Maritime

%

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20



http://www.rapport-gratuit.com/

Annexe VIII : Modele de présentation de diagnostic interne diue agence

Objectifs et résultats

Eléments

N-2

N-1

O

R

O

Réalisations commerciales

Nombre de nouveaux contrats
provenant d'anciens clients
provenant de nouveaux clients

Montant moyen d'un contrat

Qualité

Amplitude horaire de I'agence

Nombre de réclamations ou de plainte

Délai moyen de réponse

Taux de satisfaction de la clientéle

Gestion des moyens

1- Ressources humaines
Effectif

Taux d'absentéisme

Nombre de formations données aux
agents

2- Moyens commerciaux

Nombre de mailings

Nombre d'action commerciale
effectuée

3- Equipement, agencement

Nombre de dépannage divers

Nombre de jours de travaux effectué
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