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INTRODUCTION GENERALE

Une entreprise ou une organisation est un systeowerio en équilibre dynamique avec son
environnement. Ce dernier étant un déterminanadgructure de I'entreprise, les données provenant
de cet environnement seront sélectionnées afirsiérditer en informations qui générent a leur tour

des décisions ayant un impact sur ce méme envinogime

De ce fait, I'entreprise doit s’y adapter pour su@. Par conséquent, il appartient au respongable
I'entreprise de faire les choix stratégiques suivamvironnement de celle-ci. Le dirigeant dispose
d’'un pouvoir certain qui lui permet de contréler peocessus de décisions et donc de peser
significativement sur la stratégie globale de Feptise. Tout manager se préparant a affronteetisv
doit cependant acquérir des compétences capaldisgil son horizon- qu’ il s'agisse de prévision,
de planification, d’'analyse ou de compréhensios plerspectives futures -, de lui permettre de se
familiariser avec I'évolution de la technologiedet la société et d'affronter de nouvelles réali@ss
compétences ne se traduiront pas nécessairemeahs limmédiat, par une ameélioration des
performance’s Par analyse de I'atteinte des objectifs fixésysnpouvons décrire la performance ou

non de I'entreprise.

Une entreprise ne se développe pas dans un cornsekte Elle dépend d’autre entreprise, d’autres
organismes gue ce soit administratif ou finanalerson personnel, de I'évolution de sa clientéles...

mondialisation actuelle facilite la création de welles entreprises. Cette création favorise la
considération de la modernisation et la réorgaoisade I'entreprise. La concurrence ne cesse de

s'accroitre. Par conséquent, les entreprises atédgour ambition de réussir dans leurs activités.

Pour une recherche de performance, la technolagiplus en plus €élevée conduit a la pratique de
nouvelle stratégie. La technologie qui constituana’hui une des variables essentielles de lagest
des Petites et Moyennes Entreprises. En particuler contribue a expliquer la compétitivité et le

performances.

La montée de la globalisation, I'utilisation de melles technologies et I'innovation, 'augmentation
des Petites et Moyennes Entreprises, I'évolutiotadaleur des salariés, les exigences croissantes
matiére d’amélioration du service client favoriseahe évolution rapide et constante de

I'environnement économique d’une entrepftise

! Economy P. & Nelson B., Le management pour les st Edition, 2004, 306p

2 LaFlammme M., Le management : approche systémiggliépn Gaetan Morin, 1979, 371p
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Dans certains cas, une étude des tendances pasflEtées par les séries de stratégie disponibles
procura un excellent indicateur du futur. Fréquemmkes données stratégiques et autres chiffres de

base seront insuffisants pour permettre une estimedisonnée.

Réunir les données sur lesquelles seront fondégaréglictions touchant I'environnement représente
un travail qui varie du simple au complexe. NomBréléments d’informations restent inconnus pour
I'entreprise. La part de supposition pourra étseadorte puisque I'entreprise n'aura pas eu enleore

temps d’identifier les éléments qui influent réelnt sur ses activités.

Dans les entreprises qui amorcent une planificatitias éprouvent souvent le besoin d’entreprendre
des études de plus en plus précises sur les teaglded’environnement. Des données qui n’'influent

guére sur les profits actuels peuvent devenirast&rsqu'il s’agit d’établir des stratégies fusite

En effet, ce qui se passe a l'intérieur de I'enisgpest l'image de ce qui se passe a I'extériduar.

stratégie est 'un des critéres de décisions gidieqii le comportement d’une entrepfise

Notre question principale est donc de savoir si I'environnement, envisagérme un ensemble des

facteurs externes, influence-t-il le choix stratgg et favorisent-ils la performance de I'entrepfis
De ce fait, nous avons retenu tre@is questions

* Quels sont les moyens que nous pouvons utiliser poanaitre les environnements d’une

entreprise ?
+ Comment établir les choix stratégiques d’'une ense?
* Quand peut-on dire qu'une entreprise set vraimerfopmante ?
Nous avons deultypothesede travail.

Premiérement, I'environnement et la stratégie gartdépendants, I'atteinte des objectifs et figas
I'entreprise dépend en eux. Il existe égalementinterdépendance croissante entre I'entreprise et

son environnement économique.

Deuxiémement, I'évaluation de la performance estoutil absolument indispensable dans une

entreprise, aussi pour les managers et la spgiéepour tous les employés.

3 Daigne J., Management en période de crise, Edifimmanisation, Paris, 1991,190p

4 www.sciencesdegestion.com



Nous avons alors choisi ce theme pour montrer gyeiformance ne dépend pas uniquement de ses
dirigeants ou ses propriétaires mais de son enwnment interne et externe, ainsi que ses choix

stratégiques.

L'intérét du théme porte surtout a I'intérét des dirigeants d’entreprafin de faciliter leurs choix sur
les stratégies a mettre en ceuvre face a la turtrildge I'environnement et pour maintenir une cegtain

performance.

Nos objectifs consistent a obtenir une performance, de permaltétablir une analyse de
I'environnement de I'entreprise et de faire un teeil diagnostic de cette entreprise pour mettre en

ceuvre des stratégies efficientes et efficaces.
Le choix de ce theme, nous a amené a appliquecenteine méthodologie.

Nous nous sommes limitées a visiter une seule migee car il nous permet déja d'apprécier la

performance de I'entreprise en fonction de sesrenmements et ses choix stratégiques.

Nous avons choisi la compagnie d’assurance ARCciVles diverses raisons qui hous ont poussées a

ce choix :

-cette compagnie d’'assurance a pour objet de galamie humaine ainsi que leurs patrimoines avec

sérénité. Ses services se livrent donc a galastaccidents survenus aux tierces personnes.

-elle se trouve dans un des secteurs que nous peWive que les malgaches commencent a

s’'intéresser actuellement.

-la connaissance d’auparavant de deux nouvellepagnies d’assurances étrangéres introduites dans

notre pays depuis I'année 2006.

La concurrence au sein d’'un groupe de firmes agdopté le méme type de stratégie va se faire la
base d’éléments essentiellement tactique commedlité des produits, les conditions de financement,
la nature de service, les codts. En revanche, faweence entre les groupes va étre fondée sur les
actions stratégiques que chacune delle va entmdpeetelles que I'élargissement de la gamme de

produit, le changement de canal de distributiomdalification des caractéristiques techniques

Les mouvements entrepris par cette compagnie da@ssel sont donc essentiels a sa pérennité, a la

croissance et a la conservation des avantagesrcentels.

5 Le Roy F., La concurrence : entre affrontement aha@nce, Vital Roux, France, 2002, 209p
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Nous avons établi un modéle de questionnaire dmnigliestions posées concernent son niveau de
performance et de la fagon d’élaboration des gfieté Ces questions sont au nombre de dix neuf dont

cing des questions fermées et quatorze des questimertes.

Nous avons pris le choix de questions qualificemées c’est-a-dire des questionnaires qui inviéent
choisir entre plusieurs réponses ou remplir pani®oou « non ». Ces questions nous a permis de
gagner plus de temps dans notre étude, ainsi potar @e trop bousculer les responsables dans
I'organisation de son travail. Pourtant, un questare fermé n’est pas toujours facile a établirica
nous est impossible de prévoir toutes les répgmsesibles. Pour avoir des informations plus claires

nous avons établi un autre type de questionnamméfiguouvert.

Ainsi, 'enquété a tendance a s’en remettre aska liles questions et ne fourniront en général aucun
autre renseignement. Nous avons alors sollicitéedé®vus avec un responsable de cette compagnie.
Notre but est de connaitre des informations sypeidormance de la compagnie compte tenu des
stratégies gu’elles ont adopté ainsi que la turimdale I'environnement afin d’atteindre nos obfscti

et de vérifier nos hypothéses.
La consultation du site-web de cette compagnie adusaucoup aidée.

Notre limite est que certaines informations ne petvpas étre claires et incompréhensibles ou

totalement cachées.

Soulignons que la grande partie de notre rechezshdasée sur les idées avancées par des auteurs
dans plusieurs ouvrages relatant le domaine derfarmance, de la stratégie et de I'environnement d

I'entreprise. A partir de ces idées, nous avonslaborer la partie théorique de notre travail.

D’aprés Milan Kubr et Joseph Prokopenko (1991)dd&ormance globale d’une entreprise n’est pas
déterminée seulement sur la compétence, le travdiefficacité de ses cadres. Ainsi, d’excellents
résultats peuvent étre obtenus avec un manageneergqudlité meédiocre, tout au moins dans

l'immeédiat, si le climat économique est particuiérent propice aux affaires

La méthode d’évaluation de la performance vise @amséquent a peser tous les facteurs afin
d’identifier la contribution de chaque responsaliles méthodes d’évaluation mettent I'accent sur les
événements et les difficultés qui affectent latégie et les performances de I'entreprise, sesioak

avec l'environnement, sa culture, ses systemies edéthodes de gestion et le style de management.

Les enquétes sur le climat de I'entreprise ont pijet de déterminer I'attitude et les réactiors d

individus vis-a-vis de sa culture, de ses valetideeses normes ainsi que d’autres aspects dedéta

6 Kubr M. & Prokopenko J., Les besoins de formatiommanagement, Genéve, 1991
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santé de celle-ci. Les perceptions qu’ils en oftaémcent les performances de I'équipe de direation
leurs propres motivations, par voie de conséqueedes affectent également [I'efficience  de

I'entreprise.

Cette étude théorique nous permet d’appréciepdadts de vue de ces acteurs par rapport au theme

choisi.

Pour mieux comprendre la situation, nous allonesda premier temps, procéder a/l'analyse séparée
(diagnostic) de I'environnement interne et extedeel’entreprise. Puis, dans uh second temps, se
basant sur nos recherches théoriques, nous essaydeo mesurer le hiveau de performance de

I'entreprise.

Dans la premiere partie de notre travail, nousalleoir les principales théories de tous les mots clés
de notre theme : I'environnement, la stratégieagidrformance paourypouvoir vérifier nos hypotheses

de travail et de les comparer en pratique dansrgagnie d'assurance ARO.

Et dans la seconde partie, nous passerons adiagpmique ousnous appliquerons un des modeles
proposés en ces théories et nous répondrons aomssgseliestions afin  de pouvoir maintenir ou

chercher la performance au sein d’'une entreprise.
Par la commodité du travail, nous avons scindéde ge notre recherche en deux parties distinctes :

» La premiére partie intitulée Aspect théorique de I'environnement, du choix satégique et

de la performance de I'entreprise »
» Ladeuxiéme partie La méthedologie de recherche, les résultats etagses »

Nous allons alors expliquer dans cetter premiérdiepda théorie sur la performance pour mieux
comprendre les réponses a NOs sous questions alaesdnde partie. Ainsi, cela nous permettra de
démontrer I'importance dessdeux facteurs clés deemecherche : environnement et choix stratégique

sur la performance, sujet de natre theme.



INTRODUCTION DE LA PREMIERE PARTIE

Toutes entreprises ont une ambition : la rechembela performance. Nous allons ici analyser
théoriqguement en premier lieu les facteurs deopedince : I'environnement et les choix stratégiques
de I'entreprise. Il nous convient tout d’abord @dear et d’analyser séparément ces facteurs en vue

d’obtenir un bon résultat d’ou la performance @atfeprise.

Dans cette premiére partie, nous allons amélioogrenconnaissance en se basant sur des théories

évoquées de certains auteurs. Elle sera alorséscinltrois chapitres.

Dans le premier chapitre, nous allons aborder rgmier facteur de performance : I'environnement
d’entreprise. Il comportera deux sections dansuleles nous poserons les questions : « qu’est-ee-qu
'environnement ? » et « quels sont les composal@s|’environnement d’entreprise ? ». Nous
essayerons également de faire une analyse de debrarement par le diagnostic stratégique. Ce
diagnostic est essentiel a I'entreprise afin devpwuormuler les stratégies compétitives, sourdes

performance.

Dans le second chapitre, nous allons nous consagrdes choix stratégiques. Nous développerons
ainsi les idées des auteurs sur ces stratégiesnehent nous pourrons les déployer et les formuler.
Nous présenterons aussi les options stratégiquedeguentreprises doivent suivre ou choisir pour

arriver & un niveau de performance.

Enfin, nous aboutissons nos théories sur la peeno@ de I'entreprise. Dans la premiére sections nou
entamerons la gestion de cette performance ou tnougerons les indicateurs et les facteurs clés de
performance. Dans la deuxieme section, nous dismgede la liaison de la performance avec les
objectifs stratégiques, et I'utilité du tableau lolerd prospectif : outil d’évaluation et de mesuee d

performance.

Nous allons alors présenter de maniére généraje’est I'environnement et son impact au niveau de

la performance de 'entreprise.



CHAPITRE I : ENVIRONNEMENT DE L’ENTREPRISE

Les entreprises ou les organisations sont desmsgst@uverts en équilibre dynamique avec leurs
environnements. A ce titre, 'ensemble des élémeuitéa composent agit en interaction et concourt &
asseoir sa finalité. Cette derniere peut étre percamme la satisfaction des besoins des
consommateurs tout en assurant la pérennité dedpeise. La performance de I'entreprise dépend de
la performance de ses membres et plus particul@rente ses dirigeants. Ainsi, les décisions qu'ils
doivent prendre sont en fonction des informationsceculation dans I'entreprise. En effet, les

informations qui sont utilisées dans les entreprsmt celles qui proviennent de cet environnement.

Il sera difficile voire méme impossible au dirigédiune entreprise de prendre donc une décisios san

connaitre avec certitude cet environnement.
Notre premier chapitre sera divisé en deux sections

» En premier lieu, nous essayerons de connaitre Ws @de quelques auteurs sur cet

environnement et ses composants.

» En second lieu, nous porterons un regard sur dgndistic stratégique : un des facteurs
permettant de comprendre d'une part les capaciged’emtreprise, et d’autre part, ses
faiblesses afin d’évaluer et mesurer la performateckentreprise. Ainsi, ce diagnostic se fera

de deux modes différents : de son intérieur eedevages extérieures.

SECTION 1 : NOTION DE L’ENVIRONNEMENT

Au cours de nos recherches, nous avons retenu epissi définitions du mot:

« environnement d’entreprise » aupres de quelquemges.

L’environnement est 'ensemble d’éléments qui ergotiune organisation. Il est constitué de facteurs
qui sont en relation avec l'entreprise sans powantététre directement impliqués dans son

fonctionnement interde

Certains le définissent comme un ensemble de fesctmcio-économiques qui influent sur la vie de
I'entreprise comme I'Etat, la concurrence, la l&dien sociale, financiere, les groupes de pression

lobbies, les syndicats, les associations des canspeurs,. 2

7 J.M. Auriac & L. Lacour, Les mots clés de la gastiGechniplus 1991, 205p
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D’autres auteurs ont un point de vue plus lointégne décrivent comme un ensemble de phénomenes
politiques, économiques, démographiques, juridigiesglementaires, culturels et technologiques qui
peuvent avoir une influence sur la survie de l'gpitise auxquels I'entreprise doit s’adapter siedet

rester dans la compétitidn

Un autre auteur n’en parle que de I'environnematdrne qui représente I'ensemble des hypotheses
référant aux régles de collecte dinformations,x aregles de décisions, aux procédures
d'apprentissage et aux théories psychologiques stchosociales qui concernent de facon

fondamentale le processus de décision.

Ainsi, I'environnement fournit aux acteurs-décidedes opportunités et des atouts a partir desquels

ceux-ci élaborent des stratégies d’'interactionsa@pnduisent a des processus de prises de décisions

La connaissance de I'environnement de I'entreprigmse sur deux interrogations que nous allons

répartir en cette section :
» Qu’est-ce-que I'environnement d’entreprise ?

» Quels sont les composants de cet environnement ?

1.1 Qu’est-ce-que I’environnement d’entreprise ?

C’est I'ensemble des agents économiques qui sortekation directe (micro-environnement) ou

indirecte (macro-environnement) avec elle. On paulkesi quelque fois de meso-environnement.

1.1.1 Le micro-environnement

C'est une branche de I'économie politique qui aselye comportement des unités
individuelles considérées comme libres a propos dpérations de productions, de

consommations, d’investissements et d’éparnes

8 A. Martinet & A. Silem, Lexique de Gestion, Dalld2aris, 2000, 453p
9 M. Morsain, Dictionnaire du management stratégjd@gélin, 2000, 217p

10 A.Silem & J. Albertini, Lexique Eco, Dalloz, Bgr1995, 574p
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1.1.2 Le macro-environnement

C’est I'ensemble des grandes tendances de la éatadis sa globalité. L'entreprise subit le

macro-environnement, elle ne peut pas l'influencer.

Il est constitué par I'ensemble des phénoméneg@mementaux externes de I'entreprise a

savoir :
-I'environnement économique
-I'environnement technologique

-I'environnement relatif au contexte général cdaétipar les caractéristiques d’ensemble
d'une catégorie d'agents (ménages, administratin,d’agrégats économiques généraux

(PIB, PNB, exportation, investissement des ménabges)

1.1.3 Le méso-environnement

C'est I'ensemble des acteurs qui, par leurs datssisont en mesure d’influencer spécifiquement les
relatons économiques dans un secteur, une brancikeefiliere. L'entreprise peut influencer les

branches d’'activités par le lobbying.

C'est une démarche intermédiaire entre le macrdeemicro ayant pour secteur d’activité :
I'agriculture, I'industrie, le service; et les hines d’'activités : la santé, I'éducation, la sidgie, le

transport, la chimie, .2

Ainsi, I'impact des changements de cet environmensir I'entreprise nécessite plus de connaissance

de celui-ci.

1.2 Quels sont les composants de I’environnement de I’entreprise ?

L’environnement des entreprises et de leurs cenfeadivités stratégiques est complexe et comporte

un nombre élevé d’'éléments de nature tres diverses.

11 G. Triolaire, L'entreprise et son environnemé&gbnomique, Sirey, 1988

12 A.Silem & J. Albertini, Lexique Eco, Dalloz, Bar1995, 574p



Nous pouvons distinguer entre autres deux grarafepasantes :

* L’environnement de proximitqui est propre aux activités de I'entreprise. dmprend les
acteurs avec lesquels I'entreprise est directeraantelation et les contraintes spécifiques

auxquelles elle est soumise.
* L’environnement générajui apparait pus lointain pour deux raisons :
- Illest commun a un grand nombre d’entreprise ex¢idas activités différentes.

- Il comprend la situation et I'évolution de I'éconimmationale et mondiale, le progrés

technique, mais aussi tout ce qui concerne les th@s@olitiques et sociaux.
C. A. Razafimbahiny (200¥cite plusieurs types d’environnement :

» L'environnement naturel le développent des sites ou s'installe I'enfisprest en étroite
relation avec celui de l'entreprise elle-méme, geut profiter ou subir des conditions

climatiques, infrastructurelles ou autres de laareg

Ces facteurs couvrent des domaines assez vastase Part, il s’agit de I'environnement
géographique de I'entreprise (climat, qualité denvyironnement, proximité d'une zone
urbaine,...) qui peut avoir une influence sur latéfyee d’'une entreprise, de I'ensemble des
infrastructures logistiques (proximité d'un aérdpord’'un port ou d'une desserte
autoroutiere...) et enfin de la situation démograpéiglobale d’'une nation (la structure par

age de la population n'est pas neutre d’'un pointudeéconomique).

» L’environnement politique une stabilité politique permet au dirigeant @duentreprise
d'appliquer avec efficacité les techniqgues de manmsmnt pour faire du profit, et par

conséquent, participer au développement du pays.

» L’environnement socio-culturelles traductions, us et coutumes modulerons tasgpes
dans divers domaines de la gestion dentreprisssdeces humaines, commercial,

marketing,...) dans les deux sens : positif et négati

Les besoins des agents économiques sont souveniniléts en partie par les modes de vie
des individus, les valeurs esthétigues ou les matkespensées (développement de la
consommation éthique par exemple). Certains sectsonomiques sont tres dépendants des

effets de mode que parcourt la société.

13 C.A.Razafimbahiny, Principe de gestion, Edittior@geAntananarivo, 2002, 30p.
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» L’environnement juridique les formalités et les procédures administratjgesnt un role tres
important dans les actions de I'entreprise, toutirpelle-méme que pour les personnes

impliquées pour et par ses opérations.

Ces facteurs juridiques et institutionnels constituun élément essentiel du fonctionnement
de I'économie puisqu’ils déterminent les reglesjale en vigueur sur un marché qui vont
encadrées, conditionnées I'activité des entrepr{fes exemple : déréglementation du marché

des télécommunications).

» L’environnement technologiqude pays dépend encore beaucoup des pays iralisgtsi en
technologie ou en techniciens. L’entreprise deitit compte de ces inconvénients dans ses

opérations sur le produit et/ou la gestion.

Dans une situation économique caractérisée par farte concurrence, les évolutions
technologiques se traduisent souvent par la remniseause des rapports de force entre les
entreprises d'un méme secteur puisque son incdiporeapide dans I'entreprise peut lui
procurer un avantage compétitif certain durabldemoporaire (invention de nouveau produit

ou de nouveau service...).

» L’environnement économiqude systeme économique adopté par le pays, @cuicence
I'’économie de marché (libéralisme), a crée une arace qui affecte toutes les entreprises a

divers niveau et de diverses facons.

Il s’agit tout d’'abord du systeme économique daeguél évolue I'entreprise (systeme
capitaliste ou socialiste par exemple) mais il 'agrtout de I'évolution des principales
variables économiques (inflation, croissance écagoe) évolution du taux de change,...) qui

a une incidence sur la politique de I'entreprisaifigjue d’'investissement, délocalisation...).

> L’environnement international la mondialisation sous toutes ses formes, bonoes
mauvaises, n'épargne plus aucun pays et par vogmiagéquence les entreprises qui doivent

s'y adapter pour suivre le courant.

Nous pouvons parler des facteurs concurrentislsdhcernent essentiellement les partenaires
directs de 'entreprise gu’ils se situent en anmnen aval du processus productif. En amont,
il s’agira du poids que les fournisseurs et pluségélement I'évolution des marchés des
principales ressources productives peuvent aveitesmarché de I'entreprise (évolution de
prix des matieres premieres dans certaines praohs)ti En aval, il s’agit du marché des
clients de I'entreprise, dont la structure, le noen’acteurs peut avoir des conséquences

importantes sur le devenir de I'entreprise.
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De facon traditionnelle, d'autres auteurs proposene grande diversité de variables

d’environnement, elles-mémes en interrelation
-économique : prix, marché, conjoncture, taux @tiét
-juridique : législation et réglementaire

-sociologique et culturelle : style de vie, concapdu travail,...
-technologique : évolution des techniques de priboiuc
-démographique

-politique

D’aprés ce que nous avons vu, il existe une infEdéance croissante entre une entreprise et son

environnement économique.

1.2.1 L'environnement économique

Il existe une interdépendance croissante entreentrieprise et son environnement économique. Aussi,
I'entreprise est-elle obligée, pour se situer, alenaitre la situation économique : de son sectieula

région ou elle produit, du pays ou elle s’est impde, des pays ou elle exporte ou d’ou elle importe
L’environnement économique englobe :
-les marchés et les clients

Le marché est I'ensemble des individus et orgapissitqui achétent ou pourraient acheter un produit
ou un service. Il a des exigences et les prodwitgedt étre fiables et compétitifs, en ce qui conee

la qualité et le prix.
-la concurrence

La concurrence se définit par la situation d'umgraombre d'offreurs en face d’'un grand nombre de

demandeurs.
Selon Porter, les cing forces de la concurrence sont :

*la menace de I'entrée de nouveaux concurrents,

14 J.M.Auriac & L.Lacour, Les mots clés de gestidachniplus, 1991,205p

15 methods porter competitive advantage fr.htim
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*la position de forces des fournisseurs,

*la position de forces des clients,

*la menace d’'arrivée des produits de substitutions,

*|la rivalité entre les entreprises du secteur.

-les produits ceux que les consommateurs attendent de |f@igee

-le choix marketing et I'action commercialdes stratégies adoptées par I'entreprise pdireaet

retenir ces clients afin de maintenir la positien’dntreprise sur le marché.

Le diagnostic de cet environnement économique perdee porter un regard objectif sur
'environnement de I'entreprise qui facilitera lascéchéant une stratégie économique différente afin
de retrouver la rentabilité. Parfois, il faut save@ donner des limites, changer sa stratégiagtear
élaguer ses produits, ne pas prolonger des adgjoinsoltent de plus en plus chéresl.peut donc

s'agir des choix difficiles dont dépend la surveel@ntité économique.

Résumé

L’environnement d’entreprise est un ensemble destageiconomiques qui sont en interrelation. Nous
avons cité plusieurs formes de composants de fenwement tels que I'environnement économique,
culturel, social, juridique, politique, démograplig concurrentiel. Nous avons mis en exergue
principalement I'environnement économique car celua une interdépendance croissante gvec
'entreprise. Il englobe le marché, la clientela, doncurrence, les produits, les choix et I'action

marketing ou commerciales.

Cette section nous a permis donc d’améliorer naireaissance sur I'environnement de I'entreptise.
Et I'environnement économique mérite d’étre diagigo® au sein de I'entreprise, c’est ainsi que nous

continuerons notre travail sur « le diagnostictégrmue ».

SECTION 2 : DIAGNOSTIC STRATEGIQUE

Le diagnostic stratégique consiste a comprendrgéict stratégique de I'environnement externe de la

capacité stratégique de I'organisation c'est-a-dige ressources et ses compétences, des attentes et

13



influences des parties prenantes. Cette capacaégigue concerne les ressources distinctives et

difficilement imitables de I'organisation ainsi gses forces et faiblesses.

Les questions que souleve I'analyse de ces tréimaits sont essentielles a la définition de laésiia

future.

Pour I'environnement, il consiste a la lecture é@ednements passés, présent et futur, et a la obeher

des menaces et opportunités.

Pour le gouvernement de I'entreprise, trois quastsbnt a poser :

-quelles sont les attentes ?

-qui a le pouvoir ?

-quelle est la place des questions éthiques atreslde I'entreprise ?

Dans le commerce, le diagnostic sert & mesureristpses. Il se divise en deux parties :

-le diagnostic technique qui consiste a évalueistpue lié & la technologie (exemple : la maitdeda
technologie) et le risque lié a I'environnementhieaogique (exemple : la capacité des fournissaurs

suivre I'évolution de I'entreprise).

-le diagnostic économique et commercial qui metaaur le risque sur les atouts ou les faiblesses d
I'entreprise (exemple : la synergie) et les atraiti les contraintes du marché (exemple : I'inténsi

concurrentielle).
Le diagnostic stratégique repose daux approchescomplémentaires :
-le diagnostic interne,

-le diagnostic externe.

1.1 Le diagnostic interne

Le diagnostic interne a pour objectif d’analysex flerces et les faiblesses de I'entreprise et celle
de ces domaines d’activités stratégiques, de canpes forces et faiblesses a celles de la

concurrence afin d’évaluer la position relative'datreprise®.

16 D.Soulié & D.Roux, Gestion, Edition d’Organisati@tgris, 2000.
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Il définit le potentiel stratégique de I'entreprisest-a-dire les forces, les atouts sur lesquellies

pourra s'appuyer pour définir les orientations tégaues. Son role est de mettre évidence le

savoir-faire, le métier et les compétences de riggmise. Mais I'entreprise n’est pas faite que de

forces, elle compte également des faiblesses,atastéristiques sur lesquelles I'entreprise ne peut

pas compter pour définir ses stratégies.

Pour réaliser un diagnostic stratégique internexiste trois démarches :

1.1.1

* L’analyse fonctionnelle,
» L’analyse des facteurs clés de succes,

 Lachaine de valeur.

L'analyse fonctionnelle

L’analyse fonctionnelle consiste a passer en ve@icipales fonctions de I'entreprise pour
déterminer les forces et les faiblesses et lespaoen aux concurrents. En pratique,

I'entreprise doit dresser la liste de ses pointisfet ses points faibles.
Prenons quelques exemples de fonctions :

-commercial : politique marketing, politigue de semtation de marché, politique de ciblage,

le positionnement, I'étude du mix (prix, produitstdbution, communication),...

-production : étude du mode de production, la cépae production, la productivité, le délai

de fabrication,...

-approvisionnement : délai d’approvisionnementadéé paiement accordé par le fournisseur,

liens de dépendances entre I'entreprise et le fesenr.

-gestion des ressources humaines : niveau de cenga&t mode de rémunération, motivation

des salariés, systeme de communication interne.
-comptabilité : étude du systeme d’'information géates comptabilité analytique.
-financier : mode de financement, niveau d’endett@imétude de solvabilite.

Recherche et développement : budgets et resscaonsacrés a la recherche, masse salariale,

publications et brevets.
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1.1.2 L'analyse des facteurs clés de succes

Les facteurs clés de succés sont les élémentggitfaés qu’une organisation doit maitriser
afin d’assurer sa pérennité et sa légitimité paupasser sa concurrentelci, ces facteurs
clés de succes sont imposés par I'environnemerfaul donc faire l'analyse interne de

I'entreprise au regard de I'environnement.

lIs sont les quelques axes de changements majausot indispensables pour accéder a la
vision de l'organisation, a ses objectifs « idéauls focalisent donc sur les changements que
I'entreprise doit engager. lls ne se déterminestg@maniere unilatérale par un dirigeant, ou

a lissue d'une discussion décousue entre pluseadses de I'entreprise.

Les facteurs clés constituent des déterminantsnésisede I'atteinte des objectifs que la
structure s’est assignée. L'identification de castdurs clés de succes se fait donc a partir
d'une démarche pragmatique et s’appuie sur 'eepég du dirigeant qui est le mieux a
méme de contribuer efficacement a la mise en éuiletes parametres des clés de
performance. Nous regardons le facteur clé de sutc@ous observons si I'entreprise étudiée

maitrise ou non ses facteurs clés de succes (ddiarjourd’hui et de demain).

En effet, ils sont choisis avec soin en fonctionlasituation et a l'issue d’'une analyse trés

fine.

La réflexion sur les facteurs clés invite une ndisglat des relations de cause a effet entre les
parametres conditionnant la performance de la tstreicet la performance des réalisations.

Une fois ces facteurs clés de succeés identifiérjda en place des indicateurs peut débuter.
Par exemple : Les facteurs clés de succes au nitemarketing :

-compétence, expérience et orientation marketiegééls,

-bonne connaissance du marché,

-effort marketing bien ciblé (publicité, promotidoyce de vente),

-interaction avec les clients (test client, imptica client)...

17 P. Iribarne, Les tableaux de bord de la perfocea comment les concevaoir, les aligner et lesoyép sur les facteurs
clés de succes, Dunod, Paris, 2003, 239p.

16



1.1.3 La chaine de valeur

La chaine de valeur est un outil développé paPdfter®.

L’objectif de cette analyse est de dégager un agantoncurrentiel c’'est-a-dire distinguer

I'activité qui génére plus d’activité.

L’idée est que I'entreprise est un ensemble imldriglc’est seulement parce que les activités
sont interdépendantes qu'’il y a création de valkarstratégie consiste alors a investir et a

développer cet avantage concurrentiel.

La chaine de valeur est un outil d’'analyse permetthidentifier les activités clés pour

I'obtention d’'un avantage concurrentiel parmi I'emible des activités que la firme doit mettre
en ceuvre pour satisfaire un secteur ou segment trois grandes catégories d’activités dans
une chaine de valeur : les activités de soutismdévités primaires liées a la production et les
activités primaires liées a la vente et au cortbent. Le niveau de détail de la décomposition
en activités élémentaires doit étre guidé par longnce des activités élémentaires pour

I'avantage concurrentiel.

La chaine de valeur permet de mettre en éviderscadtivités clés de la firme, c’est-a-dire
celles qui ont un impact réel en terme de colt euddférenciation par rapport aux

concurrent¥.

Finalement, le processus d'élaboration d’'une chaleevaleur permet a l'entreprise de

connaitre :
-la stratégie a adopter pour réussir sur un sedisumé,
-la chaine de valeur idéale pour réussir cettéésfie,

-le positionnement de la chaine de valeur des cogntis et de I'entreprise par rapport a celle-
ci,

-les forces et faiblesses afin de mieux orientedicisions stratégiques de I'entreprise.

Selon M. Porter(1980), I'élaboration de la stratédiune entreprise doit reposer sur un

avantage concurrentiel déja obtenu ou potentiellugpermet d’avoir une longueur d’avance

sSur ses concurrents.

18 Methods porter competitive advantage fr.htlm
19 Yan Le Hunchec, CNAM, UV : « Organisation et systétiieformation », 2000/2001.
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Nous pouvons classer ces avantages concurremielsux grandes parties : les avantages par
les codts et les avantages par la différenciatibre stratégie doit viser uniguement un des
deux types d’avantages pour un segment de marcisidéoé, sous peine de s’enliser dans la

voie médiane.

Par I' «avantage par les colts il doit étre entendu tout ce qui permet a Feptise

d’obtenir des codts de réalisation des activitédadehaine de valeur inférieurs a ceux des
concurrents ou tout ce qui permet d’obtenir unérehde valeur optimisée par rapport a celle
des concurrents sur le secteur ou segment convbaéstratégie adoptée vise alors a offrir

des prix nettement inférieurs a la concurrence.

Par I' «avantage par la différenciatios, il doit étre entendu tout ce qui permet a Feptise
d’offrir au segment de marché convoité une offféédenciée de celle de la concurrence, avec
un surco(t limité et adapté a la création de wvatl I'offre pour le client. La stratégie
adoptée mene alors a une solution optimum en taelen@erformance pour le client. Cet
optimum peut se traduire en performance pure netiersupérieure ou en colt de mise en

ceuvre moindre pour le client.

Porter nous prévient : un avantage concurrentigladiier aux facteurs de succés du secteur.
Un avantage concurrentiel ne peut donc étre formulén faisant référence a un secteur ou

segment et n’est & priori pas transposable & é'gltr

La chaine de valeur permet notamment d’évalueetbopnance de 'entreprise relativement a
chaque élément de la chaine et, si cette perfornasicmédiocre par rapport a celle d'autres

entreprises, d’envisager son externalisation

La chaine de valeur peut étre étendue a un set@ativité économique. Nous pourrons ainsi

décomposer cette chaine de valeur par exempleud@nisidustrie de musique :
-artistes,

-édition,

-Production,

-fabrication,

20, Hubert, L’avantage concurrentiel : comment deea ses concurrents et maintenir son avance, MEB806le de
Gestion, 1998/1999.

2! playmondroit.free.fr
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-marketing,
-Distribution,
-Détail,
-consommateur.

Elle est un instrument qui permet de positionnendemble des activités de I'entreprise pour
visualiser les efforts qu’elle devra accomplir afi@ réduire ses colts pour ainsi dégager un
certain niveau de marge. Nous distinguons lesitegiyprincipales qui sont le coeur méme de
I'entreprise et qui sont directement impliquéessdancréation d’'une valeur pour le client, et

les activités de soutien qui permettent de pratiqun effet de levier par rapport a la marge

créer par les activités principaiés

L'objectif de toute entreprise est de recherchesein du secteur d'activité une stratégie afin
de se placer dans les meilleures conditions fagef@ees concurrentielles qui influent le

secteur.

La chaine de valeur est un outil fondamental pairefun diagnostic de l'avantage

concurrentiel ou pour découvrir les moyens d’erugéciqg un et de le conserver.

L’'analyse de cette chaine de valeur consiste a noigaser I'entreprise en activité
stratégiqguement importante pour comprendre leuagnhpur le comportement des codts et de

la différenciation.

1.2 Le diagnostic externe

Le diagnostic externe, c’est I'étude de l'enviromest de I'entreprise. Il a pour objectif de
déceler, dans la situation actuelle et dans lesutons des événements de l'entreprise, les

perspectives susceptibles d’étre favorables evdédales a I'entreprise.

En effet, les événements de l'entreprise receletd fois des opportunités, des chances de

développement et des menaces qui peuvent remett@use les stratégies actuelles.

L’environnement de I'entreprise posséde de mukifieettes et peut étre abordé selon différents
filtres. Nous discernons les environnements écogoed, démographiques, sociologiques,
culturels, juridiques, technologiques,...Sur un plaratique, il est d'usage d'organiser le

diagnostic externe autour de quatre rubriques :

22 erwan.neau.free.fr
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la demande,

« |'offre,

I'intensité concurrentielle,
e la concurrence.

L’examen de ces rubriques conduit a collecter diinfation et & se poser de nombreuses questions.
Les outils du diagnostic externe sont souvent ptésesous la forme de grilles ou de « check-lists »
convient cependant, dans la démarche de ne jamaisepde vue I'objectif final et d’adapter 'anadys

aux spécificités du secteur étudié.

Résumé

Le diagnostic stratégique définit les forces et Rasblesses de I'entreprise et analyse |les
caractéristiques de son environnement. Le diagnestitégique vise alors a connaitre la situation d

I'entreprise, a la fois face a ses concurrents massi dans ses compétences internes.
Ce diagnostic stratégique est formé :

-d’'une part, du diagnostic interne qui met en viales compétences stratégiques, analyse les

processus de création de valeur et les forces étildlesses de I'entreprise.

-et d’'autre part, du diagnostic externe dont I'cbjeest d’évaluer les menaces et |es

opportunités de I'environnement, de positionnantfeprise face a ses concurrents.

La réalisation de ces deux approches est donc tedepour arriver & bien évaluer et mesurer la

performance d’'une organisation.

Les firmes étant toutes multi productrices, uneetpréalable nécessaire consiste a établir avec

précision ce que sont leurs activités, ce qui oaralussi a déterminer quelles sont les frontigle

(72}

leur environnement.

Les événements qui surgissent dans I'environnermemduisent fréquemment a I'abandon ou a la
révision du choix stratégique pourtant fermemenhaiés par les dirigeants, ou au moins une partie

d’'entre eux.
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CHAPITRE II : LE CHOIX STRATEGIQUE

L’entreprise survit en essayant de satisfaire,auyp gar coup, aux contraintes qu’elle rencontrer Po

le réaliser, il doit faire un choix stratégique.

Les choix stratégiques incluent la sélection deatégies futures ainsi que les orientations et les
modalités de développement c’est-a-dire l'introductdes stratégies relationnelles et de mode de
croissances. Ces choix s’effectuent au niveau duddwe d’Activité Stratégique ou DAS et au niveau

de I'entreprise.
Ce chapitre comportera alors deux sections biestsdies :

» La premiere développera la notion de la stratégjigsieurs définitions évoquées par quelques
auteurs y seront. Ainsi, une question se pose wosljo«x comment déployer une stratégie et a

guoi consiste-t-elle ? ».

» La seconde parlera des options stratégiques. Namsuyerons les choix stratégiques que
doivent effectuer les dirigeants face a la dimamsie I'entreprise. Nous aborderons ainsi les

avantages et les inconvénients de ses stratégigsmsid’actions.

SECTION 1 : NOTION DE LA STRATEGIE

La stratégie est actuellement un mot employé an deg entreprises telles gqu’elles soient. Il en
convient, néanmoins, de développer une vision ¢gobfin de mieux cerner I'importance du choix
stratégique que doit faire les dirigeants de l'gpttise, ou plus exactement les décisions que devron

prendre ces derniers.

Plusieurs définitions nous sont alors offertes m@iécisons que celles-ci ne suffisent pas. Ces

stratégies méritent d'étre mises en ceuvre pour liprdreprise arrive a survivie dans son

environnement.
1.1 Définitions

La stratégie est I'un des ensembles de criteredédisions qui guident le comportement d’une
organisation. Il met I'accent sur le positionnemeat!’entreprise vis-a-vis de son environnement

et plus particuliérement sur ses maréhés

23 I.Ansoff, Stratégie de développement de I'entsep Edition d’Organisation, 1989, 287p
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La stratégie est aussi considérée comme un enselallécisions fondamentales de I'entreprise.
Elle peut étre décomposée en stratégie financi@mmerciale, de production, du Personnel, de
I'Etat,...mais quelques soient les distinctions &dis pour des motifs de commodités concrétes,

il reste que chacune de celles-ci n’a de senseljigeraux autres stratédies

R. A. Thietart (1980) la définit comme un ensemtidechoix, de priorités, d’engagement pris en
vue d’atteindre certain nombre d’objectif. Plusgsément, elle est 'ensemble des décisions et
actions relatives aux choix des moyens et a lalditon des ressources en vue d’atteindre un
but®.

La stratégie est aussi exposée comme un ensembbasions visant a orienter de facon
déterminante pour le long terme les activités std&uctures de I'entreprise en relation avec

I'environnement.

Les stratégies apparaissent comme les facons deenwt ceuvre la politique générale de
I'entreprise. Nous la définirons comme une comisioaide priorité qui nécessite une allocation de

ressources multiples dans un environnement donné.

La stratégie est un des facteurs clés influantayrerformance a part la vision, la mission, les

ressources humaines, la structure, les proces$es ststemes de I'entreprise car elle permet de :
» Créer de la valeur pour les actions,
» Assurer une rentabilité durable des activités,
» Garantir la pérennité de I'organisation,
» Préserver I'emploi du Personnel et des dirigeants,
» Conduire le développement et de soutenir la crotesa

» Anticiper les mutations de I'environnement afin dgapter I'entreprise.

24 J.Bremond & A. Geledan, Dictionnaire des théagtamécanismes économiques, Hatier, 1984, 475p

25 R.A.Thietart, Le management, Presse Universiti@rErance, 1980, France, 127p
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1.2 Le déploiement stratégique

Le déploiement stratégique consiste a :
* Mettre la stratégie en pratique,

» Accentuer le réle de [l'organisation c'est-a-dire $ructure, le processus et la
coordination ; les leviers stratégiques concertesihommes, les informations, la finance

et la technologie, et la gestion du changefient

L'intégration de méthodes de gestion de performaimeeme : le profit économique, les cartes de
pointage équilibrées et la veille économique petiagder les entreprises a déployer une stratégie
7
|

efficace et & générer un avantage stratégique

Dans le contexte économique actuel, les entrepdsemprennent et ciblent des segments de
clients spécifiques et leurs offrent des produitsdes services adaptés et rentables. Pour étre
concurrentielles, les entreprises doivent géreeetiire les colts opérationnels afin d’améliorer
leur efficacité. La veille économique permet deegéles informations économiques et de
transformer ces informations en connaissances, adnainsi aux dirigeants les moyens de
prendre des décisions commerciales adaptées aunbament, et de déployer leurs stratégies
efficacement. En régle générale, des informatioms$ iecueillies sur les besoins des clients, leurs
processus décisionnels, la concurrence, I'étatedtear ainsi que sur la situation économique,
technologique et culturelle. Nous constatons queegiines entreprises utilisent avec succes la
veille économique, d’autres ont implémenté desésyst qui fonctionnent comme de simples

outils de reporting opérationnel, sans relatiorcdaestratégie d’entreprise.

Si nous essayons de déterminer les stratégiesbpsssn fonction de la triple finalité (profit,
sécurité et croissance/développement), nous poudi@timguer une combinaison stratégique :

« option stratégique ».

% Atom.univ-parisl.fr/documents/chapitre1-strat.ppt

27 \www.axonglobal.com/strategydeployment
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Résumé

La stratégiede I'entreprise constitue un ensemble de décigienmettant de réaliser les activités|ou
plus précisément les objectifs fixés. Elle conteba la survie de l'entreprise sur son
environnement. C'est également un facteur cléstayna influence sur la performance d’une

entreprise.

Pour déployer ou mettre en ceuvre une stratégieenteprises doivent comprendre sa structure
interne ainsi que son environnement. Elles doiyerticulierement gérer avec précaution |les

informations sur son marché.

SECTION 2 : OPTIONS STRATEGIQUES

L’entreprise ne peut adopter n’importe quelle sy, elle est conditionnée en premier lieu par sa
dimension et par le niveau ou le degré d'orgamsatjui doit ou devrait correspondre a cette

dimension.

Les entreprises ont la possibilité de choisir deigra par non exclusive entre diverses modalités
d’action. La décision est donc prise en fonctiotamament de la situation de marché et de I'état de

la concurrence.
Elle conduit souvent a la mise en place des strestinternes adaptées.

Nous pouvons ainsi le représenter dans le tableajores :

Dimensions Options stratégiques
Petite Spécialisation
Moyenne Diversification : horizontale-concentration
Grande Verticale-intégration
Trés grande Diversification concentrique
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1.1 La spécialisation

Elle consiste pour I'entreprise d’approfondir setivités autour des produits qu'elle réalise,

ceux-ci correspondent a la demande. L'entreprispéeialise alors afin d’élargir sa demande.

Les objectifs stratégiques sont moins variés. 1l denc plus facile de les définir et de
déterminer les moyens a mettre en ceuvre pour teisdre. Les besoins en information sont
réduits, ce qui permet une connaissance approfoddid’environnement immédiat de

I'entreprise.

La spécialisation peut s’accompagner d’'une stamstgtidn de I'offre. Elle permet d’'une part,
de définir des procédures de production standand lés colts de conception et de mise au
point peuvent étre amortis sur une production irgrde et générer ainsi des économies

d’échelle.
Les limites de la politique de spécialisation destcontre-partiede ses avantages :
- la vulnérabilité de I'entreprise en réduisanssale source de revenus,

-la spécialisation des hommes et des ressourckss etodalités d’organisation interne qui en

résultent peuvent créer des rigidités qui rendéfitites.

-les systémes d’informations ne sont pas congus gouter I'environnement et y déceler les

opportunités de changemé&ht

La stratégie de spécialisation conduit a mettrecBat sur la rentabilité plus que sur la

croissance.

1.2 La diversification

La diversification est une politique de multiprotlan dans laquelle les produits different par

au moins deux de leurs caractéristiques.

Les principaux avantages de la diversification sé&ugiennent dans les possibilités de
croissance qu’elle offre, et dans la réduction uleérabilité de I'entreprise a la concurrence et

aux fluctuations conjoncturelles sur chacun deshés ou elle intervient.

28 D.Soulié & D.Roux, Gestion, Edition d’Organisati®aris, 2000.
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Il y a diversification pour une entreprise lorsdi€¢ese lance dans les activités nouvelles. Le
marché n’est pas forcément nouveau pour certatiagtés.

Les motivations de base d’'une stratégie de diveasibn se présentent sous deux formes :

Limiter ou répartir les risques de I'activité liés vieillissement d’'un produit et aux
compensations,

La recherche de compensations saisonniéres.

1.2.1 Diversification par le produit

Il s’agit de lancer des produits nouveaux sur lesamés actuels de I'entreprise. |l
existe deux tactiques de diversification par ledprb:

Changer les caractéristiques du produit existantr paborder d'autres

segments de I'entreprise. (exemple : la ménagesigiaes et la ménage
scénique).

- Aborder un produit nouveau.

Les avantages de cette stratégie sont:

La gamme de produit est élargie ainsi que les dgiss)

Nous pouvons réaliser des gains de synergie (coamwes, industriels,...).

Concernant ses inconvénients ou risques :

L’organisation peut entraver une grande complexité,

Il est nécessaire de financer des stocks importants

Certains produits peuvent concurrencer d’autreduyt® a I'intérieur méme de
la gamme.

1.2.2 Diversification parle marché

Il s’agit de promouvoir les produits existant denfreprise sur des marchés nouveaux

par I'expansion géographique ou en utilisant desutanaux de distribution.

Pour ses avantages :
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- Elle permet a l'entreprise d'échapper a [Iétroitesde ses marchés

traditionnels,
- Elle lui permet également d’échapper a certainssab@njoncturels,
- Elle permet de réaliser des effets de synergiee®gonomie d'échelle.

Pour ses inconvénients :

Il peut avoir un risque inhérent a toute politiqiee diversification (faire des

études de diversification),

- Nous pouvons constater un probleme sur la maifdgserisques de réseaux de

distribution,
- Les frais commerciaux peuvent s'accroitre,

- Il peut avoir un risque de change.

1.2.3 Diversification totale

Il s'agit de lancer des produits nouveaux sur descheés nouveaux. C'est une

combinaison des deux diversifications précédentes.
Par exemple : YAMAHA : moto, synthétiseur, ...

Les avantages de celle-ci sont :

Le portefeuille d'activité est équilibré et pernalet compenser certains risques

d’autres activités,
- La gamme de produits et les débouchés sont élargis,
- Nous pouvons réaliser des gains de synergie,

- L’entreprise peut s’échapper de I'étroitesse darsehés traditionnels,

L’entreprise peut s’échapper également des aléssnseéers ou conjoncturels.
Les risques de cette stratégie par contre sont :

- Lagestion devient forcément plus complexe,
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- Le volume des investissements est relativementiitapt
- Les synergies peuvent étre limitées ainsi quedessgle productivités.
Nous pouvons aussi proposkiférentes formes de stratégies de diversification

» La diversification de placement : I'entreprise, gldigage des excédents de
liquidités, les place en investissant dans la m@abu le rachat d'autre

entreprise.

» La diversification de redéploiement : il s'agit cechercher des activités afin

d'assurer la reconversion de I'entreprise car sétianarrive a maturité.

» La diversification de confortement : elle permetranforcement des activités

de I'entreprise en lui adjoignant un ou plusiewtviés complémentaires.

» La diversification de survie : elle est nécessapioarr toutes les entreprises
dont le métier de base n’a pas d’avenir et dontdesources financieres sont

limitées.
Pour réussir ces stratégies de diversificat@ntaines conditionsaous sont poseées :

 Faire des études préalables de qualité (commescidieancieres, de

production),

» S’assurer de la compatibilité de la diversificatarec la culture traditionnelle

de I'entreprise,

* Mener une analyse approfondie des savoir-fairéemgréprise pour s’assurer
gu’elle maitrisera rapidement les nouvelles teabgieks a utiliser et qu’elle

atteindra rapidement un niveau de qualité satesfihis

1.3 L’intégration verticale

Il s’agit pour une entreprise d’'étendre son adiwh aval ou / et en amont de son activité

d’origine.

Cette stratégie consiste pour I'entreprise a a@qd&utres produits qui appartiennent a une

méme filiere.
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C’est une stratégie qui est assez utilisée pargeprises pour contrdler leurs fournisseurs ou

leurs clients. Elle permet de maitriser les codts.
Concernant ces avantages :
» Financiers :
- Appropriation des marges bénéficiaires des fouenissou des distributeurs,
- Baisse des codts de transactions : colts de liatsa@ndination, de controble,

- Réduction des stocks intermédiaires : réduction cE#s de stockage de

produits intermédiaires.
* Technologiques :
- Réduction du nombre des opérations techniques giisn
- Meilleur contréle de la qualité,
- Acquisition des technologies de I'amont et de llava
+ Commerciaux :
- L’appropriation de marché en intégrant de nouvelldgités,
- Garantie des approvisionnements ou des débouchés,

- Meilleur adaptabilité de I'entreprise au marché.

« Autres avantages stratégiques :

Meilleure adéquation de I'offre a la demande,

Accroissement du pouvoir de I'entreprise sur lescimas,

Elévation des barrieres a I'entrée des secteurs,

Possibilité de jouer sur les prix de cession irgern
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Concernant les risques, Nnous pouvons constater :

- L’augmentation de la taille de I'entreprise modifestructure des codts de

I'entreprise, accroit la rigidité de I'entreprisé augmente le montant des

charges fixes ; le seuil de rentabilité est plesél

- Il existe un risque de manque de clarté dans liemtations stratégiques du

point de vue des partenaires.

Résumé

Faire un choix entre les stratégies a mettre enr@edans une entreprise est assez difficile ca
stratégie doit étre en cohérence avec sa dimenNious avons alors énuméré trois grands type

stratégies.

La spécialisation est importante pour les entreprigui veulent approfondir ses activités sur

produits qu’elles mettent déja entre les mainsedecients.

La diversification est une stratégie par laquekmtreprise offre des produits nouveaux pour
clients, ou des produits déja existant sur des méardPour une diversification totale, I'entrepiisiee

des produits nouveaux sur des marchés nouveaux.
L'intégration verticale quant a elle consiste andte ses activités dans une méme filiere.

Nous avons également énuméré les avantages etstpges rencontrés dans la pratique de

stratégies.

La stratégie est un des facteurs clés influantesperformance de I'entreprise.

ir la

s de

es

Ses

ces

Mais qu’entendons-nous vraiment par la performateckentreprise ?
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CHAPITRE III : LA PERFORMANCE : FRUIT DE L’ADEQUATION
DE L’ENVIRONNEMENT ET LES CHOIX STRATEGIQUES

Le terme « Performance » est largement employé ldavie d’'une entreprise quelque soit sa nature,

sa taille, sa culture,...

Chaque dirigeant a un point de vue de ce qu'egettormance. Ainsi, plusieurs auteurs la décrivent
dans leurs ouvrages selon leurs expériences et dalyses. C'est ce que nous allons alors aborder

dans ce dernier chapitre.

Les dirigeants d’'une entreprise ont pour objettdiatire les objectifs fixés. Un de leurs objectifs
gue l'entreprise soit performante. Ces objectifist $iés a I'environnement de I'entreprise comme par
exemple : satisfaire les besoins de la clientékintanir une bonne position sur le marché. Aires, |
stratégies que doivent adoptées les entrepriseégerd@tre orientées vers l'atteinte de ces obecti
Une nouvelle stratégie s'avére nécessaire quanoddgsctifs d’'une organisation changent sous la

pression des nouvelles contraintes de I'environmeme

Deux questions se posent alors: « qu'est-ce-quepddormance ? » et «comment gérer la

performance ? ».

La performance est le degré d’accomplissement diss tes objectifs et des plans ou de programmes

que s'est donnée une organisation

Dans un dictionnaire de management de projet,f@aqmmeance est un critére qualitatif que I'utilisate
c’est-a-dire la personne ou l'entité pour qui leduit est congu et qui exploite au moins une des
fonctions du produit au cours de son cycle de witend d'une production ou d'un ouvrage

(construction résultant de la mise en ceuvre dantquh et de procédés complex@s)

29 A.Silem & A. Ch Martinet, Lexique de gestion, @al Paris, 2000.

30 AFITEP, Dictionnaire de management de projefN@®R, Paris, 1996.
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Claire GAUZENTE(2000) a un point de vue sur la perfance comme suit:

Définition de la performance Cadre théorique sauasHit Dimensions a mesurer
Degré datteinte d’objectif Rationnel économique Economique et financier
Relation humaine Humain
Capacité  d’acquisition  deSystématique Adaptation a I'environnement
ressources _ o
Contingence Efficience

Complémentarité des sous-

systémes

Satisfaction des groupes variés  Politique Autant dimension que

d’autres congus

D’aprés Drucker (1992), les performances et leglta@ts sont définis par I'optimisation de la capéci

de I'entreprise a créer des riched&es

La performance est aussi le résultat de différéadteurs. La performance est fondée sur le couple
valeur-colt. Nous pouvons la définir comme étanit tce qui, et seulement ce qui, contribue a

améliorer ce couple, c’est-a-dire & améliorer &ation nette de valetir

La valeur et le colt sont indissociables car iktagit, ni de minimiser les codts, ni de maximiker
valeur mais d’optimiser le rapport entre les déd&anmoins, I'action qui contribue a diminuer le ttoQ
ou a augmenter la valeur, isolement, n'est pagefoent une performance sauf si cela améliore le rati

ou le solde valeur-codit.

Cependant, le couple valeur-colt n’apparait queglee des produits et des services sont mis en.vente
Alors, pour contribuer a l'amélioration de ce caypil faut d’abord la traduire en éléments
d’appréciations plus tangibles ou en objectifstégrigues plus concrets c'est-a-dire décrire enderm

globaux comment I'entreprise dans son ensembleatréecera de la valeur en offrant quels produits

31 C.Gauzente, Mesurer la performance des entre@is€absence d’indicateurs objectifs, Finance,t@dm et Stratégie,
2000.

32 P.Drucker, Je vous donne rendez-vous demaininheBoulogne, 1992, 407p.

33 www.essec.fr/entreprises-diversité
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et services, a quels clients, en assumant queltasdté@s en interne... et d'en concevoir les évolusio

futures.

SECTION 1: GESTION DE LA PERFORMANCE D’'UNE ENTREPRISE FACE A

SON ENVIRONNEMENT ET SES CHOIX STRATEGIQUES

Une bonne gestion de la performance est un autyeme créer de la valeur au sein de I'entreptise e

faire vivre le couple valeur-codt.
La mise en place d’une gestion de la performanosiste &*

- Demander aux directions de proposer des mesureseptaur de performance aux différents

niveaux hiérarchiques,

- Valider le tout avec la haute direction afin dessi@er de 'homogénéité, la bonne direction

des normes choisies,

- Faire un tableau de mesure de performance ou mmhsons ces mesures des grilles de

coaching, puis faire suivre aux directeurs conceheg mesures retenues.

Le coaching est une discussion entre le directaue alirigeant et les employés ou les subordonnés.
Pendant ce coaching, les éléments de base declsssiisn sont la qualité du produit ou du serviae, |

satisfaction de la clientéle ainsi que celle dmpéoyé.

D’aprés J.P.Mercier (2003), ce coaching est unendeifieures facons d’améliorer la performance.

Cette derniére peut étre située en trois niveaux :
* Amélioration de la satisfaction des employés,
 Amélioration de la satisfaction des clients,
* Amélioration de la qualité.

Il est a noter en effet que la connaissance deasnsesu de la satisfaction des clients et de lditéude
services ou de produits offerts par I'entreprispeti@ de sa connaissance de I'environnement. La

satisfaction des employés nous permet de constatetlioration de leurs productivités.

34 J.P.Mercier, Mesurer et développer les perfooasnQuebecor, 2003.
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Cette gestion de la performance dans l'entreprisempet la mise en place d'indicateurs de

performance dans les différents départements dedigrise.

1.1 Les indicateurs de performance

Un service, un département et un processus seualifiés de performants, si les objectifs de rédult
qui leur ont été dévolus sont atteints. Pour quasponsable puisse suivre correctement ses objectif

et gérer au mieux la performance, il devra id@rtdges indicateurs de performance.

Un indicateur de performance peut étre défini comune information devant aider un acteur
individuel ou plus généralement collectif, & comedue cours d’une action vers I'atteinte d’'un obifec

ou devant lui permettre d’en évaluer les réstiftats

Il nest pas nécessairement un chiffre. Il peue &n jugement qualificatif, un signe binaire, une

représentation graphique,...

Cet indicateur est un outil de gestion élaboréissant une série d’information sur :

La raison d’étre de I'entreprise,
- La désignation d'un acteur chargé de le produire,

- La désignation d’'un acteur responsable de son mietacensé maitriser les leviers

d’actions correspondants,
- La périodicité de production et de suivi de I'inatieur,
- La définition technique : formule de calcul, soungeessaire a sa production,
- Les modes de segmentation et de zooming,

- Les modes de suivi,

Le mode de présentation.
Ainsi, ces indicateurs permettent de :

- Traduire la mission de I'entreprise et ses prisréa objectifs mesurables pour tous les
membres de I'organisation. lls traduisent doncdgtable objectif de I'entreprise par

rapport a 'image qu’elle veut donner d’elle.

35 www.performancezoom.com/performance-entreprise.php
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- Piloter I'entreprise et le changement en ayanbahtemps un portrait de I'entreprise.

- Donner I'heure juste a chague département et empligy I'entreprise : priorité et
objectif, performance par rapport a objectif, aligrent par rapport a entreprise,

performance par rapport a concurrence.
- Motiver le personnel en lui présentant le résultases actions.

- Mettre en place une politique de bonification lgéex performances des départements

et employés en fonction de leur alignement aveptliesités de I'entreprise.

Les indicateurs de performance sont généralementydentifications se traduisant par des rapports
entre les résultats obtenus et les moyens mis grecdais il arrive également que la performance ne

soit appréciée que par une seule variable du tyifieecd’affaire, de part de marc#é

Nous pouvons lister les principaux indicateurs dggymance suivant sept fonctions de I'entreprise :
(Voir Annexe 1)

Fonction finance

- Fonction personnelle

- Fonction marketing

- Fonction de production

- Fonction achat et stockage

- Fonction de recherche et développement

Fonction de relation publique.

Ces indicateurs de performance peuvent montrefegueésultats demandés ont été atteints. Toutefois,
ilIs ne permettront pas de comprendre comment ltonpeance a été réalisée, ni sur quel levier le
responsable devra exercer son action pour reck#igajectoire. Or, il vaut mieux agir sur les sasl

que sur les faits : nous ne gérons pas des coana&s nous gérons des activités qui généerent des

co(ts.

%®Martinet A. & Silem A., Lexique de gestion, Dalld?aris, 2000, 453p.
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1.2 Les facteurs clés de performance

Ces facteurs sont ceux qui influent directementndlirectement sur la performance de I'entreprise.

Nous allons citer et définir les six facteurs :

La mission,

e Lavision,

* La stratégie,

e Les ressources humaines,
e La structure,

« Le processus et le systéthe

La missionse définit comme un ensemble d’activités regrosméglacées de facon permanente sous
I'autorité d’'une ou de plusieurs personnes. Elleritliée gu'une personne doit réaliser au postelleu e

est, autrement dite les activités et les respoligabiue I'entreprise attend d’elfe

La mission identifie la raison d'étre de I'entresari Elle établit sa vocation. Elle doit étre congue

clairement pour étre comprise par tous.

Une mission bien identifiée répond aux criteresat :

Elle définit ce qui est attendu par « le client »,

Elle décrit correctement « le résultat global atten,

Elle recouvre I'ensemble des activités,

Elle est résumée en une ou quelques phrases.

La mission est sensiblement différente de notiotddbees ou d’actions a accomplir. Elle explicite en

termes de résultats a atteindre les services qu@divra rendre a l'entreprise, la nature des

contributions, des résultats produits aux clientsrnes ou externes.

87 J.P Mercier, Mesurer et développer les performmr@eebecor, 2003.

%8P Iribarne, Les tableaux de bord de la performabo@od, 2003.
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Trois éléments doivent donc se retrouver dansfiaitién de la mission :

- La clientele qui sera identifiée de facon a ce tpue le monde puisse en prendre

connaissance.

- Les produits ou prestations qui seront nommeés qmapg, par famille, par catégorie et

non au détail.
- Les modalités qui donneront la dimension qualitatie la satisfaction client.

La vision complete la mission en définissant ce que I'emisepveut devenir. Il s’agit de définir les
buts a atteindre, les finalités qui dépassent bgactifs & court terme et qui mobilisent les énesgi

pour le long terme.

Définir la vision d’'une entreprise revient a défison systeme de finalités. Elle est ainsi le « eumu

le « qu'est-ce qu'on veut faire ? » du haut nivelaul’organisation. Pour conduire a une action, la
vision doit en fait définir un futur désiré et assible, capable de mobiliser les individus. Ellét do
représenter un challenge tangible pour tous lesuextde I'entreprise, des finalités a atteindres, de

changements a entreprendre.

La vision doit étre spécifique a I'entreprise c*aglire étre le vecteur d’éléments de différenciatt

de singularité.

Soulignons également qu’une vision qui ignorait d&tentes a long terme des clients est vouée a
I'échec. Elle doit étre communiquée a tous les wstale I'entreprise c’'es-a-dire les clients, le
personnel, les actionnaires, les partenaires abotdété. Elle doit étre exprimée avec des termes

concrets et il faut éviter les expressions quiveié du jargon stratégique.

Précisons gu’elle n’est pas faite pour la laissersdun bocal, la vision s’'use d’autant plus vite qu

I'on ne s’en sert pd%

La stratégie est I'ensemble des criteres de décisions qui gtide comportement d'une

organisatioff.
Elle doit répondre a plusieurs caractéristiques :

- Elle indique les orientations générales qui pemoetta I'entreprise d’améliorer sa

position.

37 P.Iribarne, Les tableaux de bord de la performaboeod, 2003

40 |.Ansoff, Stratégie de développement de I'entreprisdition d’Organisation, 1991.
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- Elle permettra de limiter ses explorations auxegrst qu’elle aura déterminé puis de

rejeter les possibilités en contradictions avee. ell

- Elle devient inutile chaque fois que la dynamiqu&tdnique d’'une organisation la
meéne ou elle veut aller c’est-a-dire que le praegsiexploration est déja orienté vers

les secteurs préférés.

- La formulation de la stratégie va se fonder sur dd@srmations incertaines,

incompléetes et tres générales concernent les typkernatives.
- Une stratégie réussie demande de faire appel eabdiek.

- La stratégie et les objectifs servent tous deugléctonner les projets, nous pouvons

les croire similaires.

Pourtant, ils sont bien distincts, car rappelons tgs objectifs sont les buts que

I'entreprise s’est fixée alors que la stratégidestoyen d'y parvenir.

- La stratégie et les objectifs sont interchangealdlda fois dans le temps et selon les
niveaux hiérarchiques. Ainsi, certains criterepddormance peuvent étre un objectif
a un moment donné et une stratégie a un autreomsgrar exemple le cas de la part

de marché.

Nous pouvons aussi définir la stratégie comme ld@tse construire des avantages durablement
rentables, d'utiliser le temps pour se constities atouts, des priorités. La stratégie est aucedes

finalités de I'entreprise.

Lesressources humainesont formées par le Personnel de I'entrepriseskibnstituent la premiere

ressource dont I'entreprise dispose pour atteiledrebjectifs.

La gestion des ressources humaines est un ensdenfilactions et de pratiques ayant pour objectif de

mobiliser et développer les ressources du persquueglune plus grande efficacité et efficience.

Elle couvre de nombreux domaines, intervenant & tes stades de la «vie » du travailleur dans
I'organisation : le recrutement, la gestion desiesgs, la formation, I'évaluation des performandas
gestion des conflits, la concertation sociale, lativation et I'implication du personnel, la

communication, la satisfaction au travail et lesditons de travail.

“1 C.Selmer, Concevoir le tableau de bord, DunodsP2003, 289p.
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Au niveau de I'administration générale, nous chensha optimiser I'apport des ressources humaines a
partir des éléments par lesquels nous agissonsubldment sur celles-ci : compétence, motivation,

information, organisation-gestion des groupes.

En raison méme de sa difficulté, I'évaluation depaformance ressources humaines est un enjeu
particulier en gestion des ressources humainesc Aaecroissement de la concurrence entre les
entreprises, la pression s'est faite plus forte Issr professionnels de la gestion des ressources
humaines. Les fusions, restructurations et auteesformations qu’ont connues les entreprises ont a

I'évidence provoquée une profonde remise en caeide gestion des ressources humaines.

L'objectif de cette gestion des ressources humagstsde mettre I'accent sur la rationalisation du
potentiel humain de 'entreprise en créant et émti@nt un climat favorable au service de 'homme

pour atteindre les objectifs de I'entrepffse

La structure se définit comme la répartition d'activités enservice et liaison qui permettent
d’assurer la coordination de I'entreprise. Ellerper donc d’'atteindre les objectifs. Elle se traghait
I'organigramme qui est I'image reflétant la rép#oti de pouvoir et de responsabilité au sein de

I'entreprise. La structure doit alors étre défiarefonction des objectifs.
Nous pouvons alors distinguer trois types de girest:

- La structure linéaire ou hiérarchiqu€est-a-dire unité de commandement. Il existe
une simplicité d'organisation donc aucune ambigiiitéis nous pouvons parfois
rencontrer un abus de pouvoir. Il se peut égalenogrit y a un probléme de

communication.

- La structure fonctionnelle’est-a-dire plusieurs chefs au commandement.cBefs
doivent avoir une certaine compétence, et leurgriddés doivent étre liées a la
spécialisation. Par conséquent, il se peut gu’ilry manque de discipline, de

responsabilité. Les décisions de ces responsableept étre contradictoires.

- La structure hiérarchico-fonctionnell¢staff and line) : c’'est la conciliation de ces
deux types de structures. L'avantage de celle-eistc’qu’il y a une unité de
commandement et une amélioration de I'efficacit& dbefs. L’inconvénient, en
revanche, c’est que les ordres et les conseilsemiepas plus clairs. Il est difficile pour

les spécialistes de se contenter de donner desitsons

42 C.A.Razafimbahiny, Principe de gestion d’entreprigition CECOR, Antananarivo, 2002, 30p.
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Pour mettre en place cette structure, il faut dmrmnaitre les activités nécessaires dans I'ensepiti
faut définir les conditions en vue de réaliser cleaqctivité. La condition la plus importante est de

supprimer les activités super flux c’est-a-dire nemntables et non indispensables a I'entreprise.
Les processus et les systemes

Un processus est I'ensemble des taches et actogtéeurant a un résultat donné (produit ou seyvice

destiné a un client pour répondre a un besoin mhétér

Dans la chaine des clients/fournisseurs interneBed&eprise, les processus représentent donc la
somme des interfaces (entrées/sorties) contribéidat réalisation des produits/services destinés au

final client extern&.

Un processus est une suite d’activité qui, & pditine ou plusieurs entrées (input), produit unuités
(output) représentant une valeur pour le clieneme d’abord, puis interne. L’input est généraletmen
commandé par le client, et I'output est la livraisu client. Le client est donc & la fois consonemiat
de ressource et producteur de prestation. La fFiorest plus d’accorder au savoir-faire commun

I’enchainement des activités, mais au résultat comm

Afin de maximiser la performance d’'un individu olure fonction prise isolément, les entreprises
doivent optimiser les activités interdépendantesl’aiganisation. Cette coordination sera rendue

possible avec I'analyse et la gestion des processus

Le processus, principe de liaison fondé sur lepuiatou sorties de I'entreprise, fournit une aplpeoc
de la coordination particulierement pertinente plauperformance en développant une capacité de
travail plus flexible, plus orientée vers les égsipet fondée a la fois sur la coordination et la

communicatioff.
Les processus peuvent étre plus ou moins effickm@gs, courts, simples et complexes.
Pour établir ce processus, il faut impérativement :

- Délimiter ce processus, c’est-a-dire préciser salifé, son client, ses enjeux et son

résultat final.

43 M.Cattan, N.ldrissi & P.Knockaert, Maitriser le pessus de I'entreprise, Edition d’organisation, £a2001, 287p.
44 C.Selmer, Concevoir le tableau de bord, Dunod, P2033, 289p.
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- Décrire les activités en analysant les sourcegsigedans I'entreprise et en procédant

par interview ou enquétes sur terrain, les acteiesnes et externes a I'entreprise,

les outils comme le systeme d’'information.

et

Comme typologie de processus, les entreprises gétras possédent, en général, trois grandes

catégories de processus métier incluant I'innowatia production et le service aprés vente, etrquat

catégories de processus support concernant lesuress matérielles, I'approvisionnement, |

ressources humaines, les ressources financigies reissources informationnelles.
L'analyse et 'amélioration de ce type de processigs/ent des décisions stratégiques.
Concernant les systemes dans I'entreprise, ilscordtitués souvent par :

- Le systéme d’information,

- Le systéme de contréle,

- Le systéme de recrutement,

- Le systéme de formation,...

Résumé

La performance est la maniére de créer de la vaos I'entreprise, la gestion de la performante
un moyen d’y parvenir. Cependant, nous avons exmzs® cette section des indicateurs
performance car ils contribuent a obtenir des mations sur les finalités et les moyens utiliséssg

les entreprises. lIs facilitent ainsi la traductdes objectifs et des missions de I'entreprise.

Nous avons aussi cité et développé les facteussdelgerformance tels que la mission de I'entrep
sa vision, sa stratégie, ses ressources humaiaestrigture, son processus et ses systemes
facteurs qui sont au cceur de l'entreprise, peueswir des influences directes ou non sur

performance.
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SECTION 2 : EVALUATION ET MESURE DE LA PERFORMANCE

Mettre au point un systéme de mesure de performzotsste a :

Fixer des échéances,

- Engager des actions,

- Hiérarchiser les actions c'est-a-dire que ces degnidoivent étre effectuées en fonction des

échéances a respecter,
- Définir un calendrier afin d’évaluer la durée daghe action.
Pourquoi faire une évaluation ?

L’évaluation nous donne la possibilité de résuresrgerformances passées et nous permet d’aider a
fixer un niveau de performance. Elle nous donndeg@gent I'opportunité de communiquer pour étre

sar que les employés et le dirigeant ou le mansgjent sur la méme longueur d'onde.
Le processus d'évaluation comprend cing étapes :
-fixer les objectifs et critéres d’évaluation,
-donner régulierement un feedback précis,
-préparer une évaluation de performance écrite,
-rencontrer personnellement les employés pour tiscie ce qu’ils pensent,
-fixer des nouveaux objectifs et criteres d’évahrat
En ce qui concerne la mesure de performance, ellese faire de trois manieres :
- Verticale c'est-a-dire au niveau de départememrtsugherviseurs et des employés,
- Horizontale c’est-a-dire au niveau des départermsntiement,
- Globale c’'est-a-dire au sein de I'entreprise eatier
Il faut insister pour que ces mesures de performaoeEnt :
* Pertinentes

 Mesurables
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» Simples a mesurer.
C.Selmer (2003) présente différentes mesures derpemcé” :
- Indicateurs d’efficacité et d’efficience

La performance peut se concevoir comme étant cel'iqieressé sera capable de réaliser.
C’est un acte physique. Méme si la performanceresitale (calcul mental), elle devra se
traduire physiquement (additionner des chiffres woe feuille). Les mots employés pour
définir la performance auront a étre concrets et pas abstraits et flous, par exemple :
prospecter vingt nouveaux mais non pas augmentehiffre d’affaire. La performance

portera alors sur le résultat attendu d’'une aétivit

Efficience et efficacité recouvrent deux aspectimits de la performance, car nous ne

pouvons parfaitement se révéler efficace sansffioient et inversement.
- Indicateurs d'impact

La performance consiste a la transformation deksatians en impact en introduisant des

réactions de I'environnement.

Aprés avoir effectué une enquéte aupres des dirigedientreprise, I'auteur Rambhujun (1984) a

dégagé vingt huit critéres d’évaluations de lagrenfince des entreprises classés selon quatr® axes

- Les facteurs liés a la gestion: la flexibilité, tantabilité, la croissance, la capacité
d’adaptation, la recherche de nouveaux produitghl@x du créneau, la diversification, la

réduction des colts, les études et les prévisions.
- Les facteurs liés a la vente : la publicité, lanpotion et la politique commerciale.

- Les facteurs liés au contact avec la clientélendge de marque, la qualité percue et le service

apres vente.

- Les facteurs liés a la production: la productivité politique d'achat, le stockage, la

technologie, les délais et la qualité.

- Les facteurs liés aux compétences : la formatiorpeisonnel, le savoir faire, I'animation,

I'ambiance, la motivation et la responsabilisation.

45 C.Selmer, Concevoir le tableau de bord, Dunod, P20183, 289p.

46 N.Rambhujun, Entreprise, gestion et compétitiliggnomica, 1984, 59p
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Bouliane, Guindon et Morin(1996) recensent quatamdes approches théoriques de I'efficacité ou de
la performance : une approche économique, une efppreociale, une approche systémique et une

approche politique. Par conséquent, le modéle geopst fondé sur quatre dimensfdns
Dimensions et critéres pour la mesure de la pedooa selon les auteurs au-dessus :
Pérennité de I'organisation

-qualité du produit,

-rentabilité financiere,

-compétitivité

Efficience et économie

-économie des ressources,

-productivité

Valeur des ressources humaines

-mobilisation des employés,

-climat de travail,

-rendement des employés,

-développement des employés,

Légitimité de I'organisation auprés des groupeemes

-satisfaction des bailleurs de fonds,

-satisfaction de la clientele,

-satisfaction des organismes régulateurs,

-satisfaction de la communauté.

47 E. Morin, Les indicateurs de performance, Ordre aEnptables généraux licenciés du Quebec, GU&a8.
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A ces quatre dimensions, sont affectés des italicede mesures de performance tels que présentés
dans le tableau ci-dess8us

Performance Performance Performance Performance sociale
économique commerciale productive
Profitabilité Chiffre d’affaire Taux d'utilisation| Taux de gréve
- d’outil de production _ .
Rentabilité Volume de vente Climat social
_ Productivite de travail _
Capacité d’auto; Part de marché . Absentéisme
qualité

financement

o Taux de  rotation
Respect des délais

Respect de budget personnel

Taux de panne de

) Accident de travalil
machines

Ainsi, I'établissement d'un diagnostic stratégigest un outil indispensable pour arriver a une
évaluation et mesure de la performance d'une tlletelle entreprise. En effet, le résultat du

diagnostic peut étre illustré a travers le tablaaivant :

Forces Faiblesses

Quels sont les points forts de nofr@uels sont les points faibles de

organisation ? notre organisation ?

Opportunités Menaces

Quelles sont les opportunités dQuelles sont les menaces du

marché ? marché ?

Cette analyse met en évidence I'écart entre latsitu réelle et la situation souhaitée, ce qui cind

I'organisation a déterminer sa stratégie.

8| Francfort, F.Osty, R.Sainsaulieu & M.Uhalde, Ibesndes sociaux de I'entreprise, Brouwer, 1998.
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1.1 Objectifs stratégiques

Tout d'abord, mais qu’est-ce qu’un objectif ?».

Un objectif se définit comme un but a atteindreat une tache a accomplir. C’est donc le résultat

d’une prévision et d’'un acte de volofité

Il se définit par :
- Une performance c’est-a-dire le résultat a atteindr
- Les conditions dans lesquelles devra s'effectutte gerformance,
- Le niveau de performance jugé acceptable.

Des états ou des résultats souhaités sont dediftshjees buts sont des objectifs qui sont plasifié

pour étre atteints pendant la période de référdreseobjectifs sont de deux sortes :
- Objectifs de style,
- Objectifs de performance.

Les objectifs de style peuvent étre formulés elisatit des scénarios qui sont des descriptions
qualificatives de ce que la société pourrait étreing période déterminée. Ceci permet au
management d’arriver a un accord sur le genre idiget laquelle il aimerait prendre part, et la

facon par laquelle il aimerait y parvenir.

Les objectifs de performance demandent une défimiipérationnelle, c’est-a-dire une définition

des moyens par lesquels un progres dans la coaneésle tels objectifs peut étre mesuré. Les
conflits potentiels entre des objectifs de perfaroea peuvent étre résolus en transformant la
mesure qui leur est habituellement applicable enéohelle commune, généralement monétaire.
L'analyse de la performance effective rend souwvemttelles transformations possibles. Les

objectifs qui ont été ainsi transformés peuverd é&mbinés en un objectif plus général.

Plus général est le niveau des formulations, mesgplanificateurs sont a méme de négliger les

conséguences significatives des décisions.

Les objectifs ont donc une liaison directe ave@daformance. La formalisation d’objectif est

primordiale dans une organisation que ce soit umeegrise privée, une entreprise publique ou

49 C.Selmer, Concevoir le tableau de bord, Dunod, P20183, 289p.
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une administration. Il est fort utile que celui dixie I'objectif rédige une définition précise de

chaque objectif. Si la définition est claire, I'ebjif sera parfaitement percu.
Au préalable, nous devrons répondre a trois questio
- Quels sont les objectifs a atteindre ?
- Quels seront les moyens les plus appropriés pewatteindre ?
- Comment seront-nous que nous avons effectivemtmhtabos objectifs ?

Ainsi, pour formuler correctement un objectif, nqarecéderons a une analyse en se demandant :

Pour qui ? Pour quoi ? Pour quand ?

Concernant les objectifs stratégiques, il s’agitptser la question : « quelle est I'avenir que
I'entreprise se choisit ? ». La réponse a cettesttpre nous permet de les définir. lls constituent

une des finalités de I'entreprise.

C'est a partir de ces objectifs stratégiques quesnenterons de définir les régles d’action

concrete dans les diverses activités de I'entrepris

En effet, les objectifs stratégiques de I'entrapnmeuvent étre différents si elle est en pleine
croissance et a la recherche de nouveaux march@si contraire si elle se focalise sur son « core

business » en vendant des activités annéxes

Afin d'obtenir des performances optimales, une eprise doit harmoniser ses actions et ses
objectifs stratégiques. Sans les outils permettartoncevoir une stratégie, de la communiquer et
de suivre une application au sein de I'entreprise,décalage peut exister entre la volonté de
I'exécutif et les activités quotidiennes des cablatteurs. Pour atteindre les objectifs fixés, les
entreprises ont besoin d’'une solution qui guidene¢liore le processus de prise de décision, a tous

les niveaux de la hiérarchie.

Soulignons qu’'a chaque changement de stratégiepngamisation devra vérifier les implications

sur son modéle de gestion.

Avant de s’attarder sur ce choix de modéle de Ktige de performance, I'entreprise devra
s'interroger sur les enjeux et s'assurer de lagitaradéquation entre ses objectifs stratégiques et

son mode de gestion de performance.

50p.Iribarne, Les tableaux de bord de la performaboaod, Paris, 2003, 239p.
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Nous pouvons citer a titre d’enjeux au niveau datfeprise :

L’enjeu financier avec les performances financigres

L’enjeu marketing avec les performances liées dients comme la part de marché, la

satisfaction de la clientéle,

- L'enjeu technique avec les performances liées arodyits, aux prestations et a

I'organisation des activités,

- L'enjeu ressources humaines avec les performaniées la la motivation et aux

compétences du personnel.

Par conséquent, nous avons une autre méthode peopas R.Kaplan et Norton (2001) pour

faciliter la mesure de performance de I'entreprigde Tableau de Bord Prospectif.»

1.2Le Tableau de Bord Prospectif (Balanced Scorecard) comme mesure de

performance

Décus par I'inadéquation des systemes traditionhelmesure de performance, certains managers
ont abandonné des indicateurs financiers classicpasne le rendement des capitaux propres ou
les bénéfices par action pour le tableau de bord.

Les tableaux de bord sont au cceur du pilotage pgerfarmance globale quel que soit le statut des
entreprises. lls participent en permanence au kevaau du contrdle de gestion face a la

complexité du monde contemporain.

Et, loin de représenter un but en soi, les tablelukord prendront réellement toutes leurs valeurs

en association avec ces nouvelles pratiques degearnt.

lIs constitueront alors un formidable vecteur passocier les hommes a la mise en ceuvre de
changement.

Robert Kaplan et David Norton (2001) ont inventé«ltableau de bord prospectif » (Balanced
Business Scored) un nouveau outil de mesure derp&fce qui permet aux entreprises d’'évaluer

leurs résultats financiers ou non financiers, &t grend en compte des domaines aussi peu

51 R.Kaplan & D.Norton, Comment utiliser le tableaubaed prospectif, Edition d’Organisation, 2001,Ba#i23p
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« concrets » gu’essentiels tels que la satisfadfies clients, la qualité et le cycle de vie des

produits ou encore I'efficience du processus delig@pement des nouveaux prodiits

En 1993, le systeme de tableau de bord fut largent#isé comme un moyen pour les entreprises

d’élaborer et de mettre en ceuvre leurs stratégies.

Historiquement, les méthodes de mesures de penf@gsase tenaient aux résultats financiers et a
vérifier que les objectifs avaient été atteints.idvlalles ne pouvaient guére que fournir un
instantané des performances passées et non uabl@rindicateur des moyens qu’il faudrait

mettre en ceuvre pour espérer continuer & obtesibales résultats a I'averir

Les principes de base du tableau de bord praépent simples. La méthode consiste a analyser

une entreprise sous quatre angles pour obteniégesses a quatre questions clés :
- Du point de vue du client (comment nos clients naisnt-ils ?)

- Du point de vue interne (dans quels processus altegucompétences devrons-nous étre

excellents ?)

- Du point de vue de I'innovation et de I'apprentgsgpouvons-nous continuer a nous

améliorer et a étre excellents ?)
- Du point de vue financier (comment nos actionnaii@ss percgoivent-ils ?).

L’intérét de cette méthode est de rendre possaislérbductions de la mission et de la stratégie

d’'un centre de profit en objectifs et en mesuragitdes.

Le tableau de bord est un systéme de mesure daparice qui fournit aux cadres dirigeants
un panorama rapide mais complet de leur affaireintegre des valeurs financieres
significatives des résultats obtenus, ainsi ques tensembles de parametres liés a la

satisfaction du client, processus interne et aiitle I'organisation & apprendre.

C’est un outil d'aide a la décision et a la prémisiUn ensemble d’indicateurs et informations
sont congues pour permettre aux gestionnairesrelede connaissance de I'état et de
I'évolution du systeme qu’ils pilotent, et de déseles perturbations et de prendre des

décisions d’orientation.

52 R.Kaplan & D.Norton, Comment utiliser le tableaubaed prospectif, Edition d’Organisation, 2001,Ba#i23p

53 C.Kennedy, Toutes les théories du managemeniddes essentielles des auteurs les plus souvésf blaxima, 2003,
Paris, 360p.
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Les tableaux de bord permettent d’obtenir une Vobale des informations qui concernent les
performances métiers de I'ensemble d’une entrepEiseegle général, ils sont créés pour les
directeurs et cadres qui ont besoin de disposeredue globale sur les performances métiers
et qui attachent une grande importance au faitadeqir visualiser, quand ils le souhaitent,

des clichés visuels intuitifs leur présentant lesnres financiéres et opérationnelles

stratégiques.

Le tableau de bord prospectif combine donc decateurs qualificatifs et quantitatifs, prend
en compte les attentes des différentes partiesaptes et situe I'évaluation de la performance

dans la perspective de la stratégie choisie.

Mettre en place un tableau de bord prospectif &'dgi collecter, de gérer, distribuer et
analyser les informations clés de I'entrepriseasdrs toute sa chaine de valeur pour permettre
un pilotage intégré de la performance. Celui-cppide sur la sélection d'indicateurs et la

mise en cohérence des processus de managemeappartraux objectifs stratégiques.

La construction d'un tableau de bord prospectibrébdonc a une démarche volontariste et
constitue un véritable outil de pilotage stratégigsynthétique, il permet d’évaluer la stratégie

de I'entreprise a travers une sélection d’indicetguertinents.

Pour les administrations, le tableau de bord pr#fpest un outil permettant de traduire les
missions et la stratégie en un ensemble d’objectificrets et d’indicateurs de performance
qui constituent la base du systeme de pilotage dg@ment stratégique). Il précise et
communique le projet de 'administration a I'enséentbes agents, en proposant un modele de
performance commun et une démarche générale guigpient d'articuler les efforts et les

résultats individuels avec les objectifs généraux.
Le tableau de bord prospectif permet’de

- Clarifier le projet et la stratégie, et les tradugn objectifs : le fait d'utiliser des
indicateurs pour communiquer permet d’exprimer descepts parfois complexes

sous une forme plus précise qui favorise le conseas sein de la structure.

- Communiquer et articuler les objectifs avec ledaatkurs stratégiques : il s’agit de
mobiliser tous les acteurs sur les actions a mettresuvre pour atteindre les objectifs

d’ensemble. L'accent est mis sur l'identificatiomsdrelations de cause a effet dans un

54P.Iribarne, Les tableaux de bord de la performaboeod, Paris, 2003, 239p

%5 C.Selmer, Concevoir le tableau de bord : outil d&taje et d’aide & la décision, Dunod, Paris, 2283p.
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raisonnement dynamique qui permet aux acteursémisgs dans la structure, de
comprendre le fonctionnement de I'ensemble etlligrice de leur action sur celles

des autres individus et sur la structure entiere.

- Planifier, fixer des objectifs et harmoniser legidatives stratégiques : la comparaison
des niveaux de performances attendues et desatéais met en lumiere le déficit de

performance que les initiatives stratégiques veudembler.

- Renforcer le retour d’expérience et le suivi sgajée : I'accent est mis sur la notion
de bouclage du systéme. Dans un premier tempsljrigeants doivent s’assurer que
la stratégie a été exécutée comme prévu et, dansecond temps, ils doivent
réexaminer leurs hypotheéses afin de s’assurer gukéorie qui guidait leur action
reste pertinente au regard des réalisations, denaiions et de I'expérience acquise

par la structure.

L’élaboration des tableaux de bord prospectifs sepsur les dirigeants puisqu’ils sont
porteurs de la vision de la structure qu'ils dirget sont donc les mieux & méme de traduire
cette vision en stratégie. Ainsi, la définition dasteurs clés de succés que nous avons déja
expliqué auparavant est un des éléments les ptisifdéans la démarche de construction de

tableau de bord prospectif.

Néanmoins, cet outil requiert une motivation et mmebilisation de tout le personnel dont
'adhésion a la stratégie de lI'organisation eseesslle pour 'amélioration des processus

internes et I'apprentissage organisationnel.

Précisons que le tableau de bord prospectif n'astfait par ou pour les dirigeants. Il doit
permettre de communiquer sur la stratégie de lectstre et de montrer comment, a chaque

niveau, chaque unité, chaque structure ou serdaerpener a bien cette stratégie.

C’est un outil qui permet de bien préciser les difie stratégiques de la structure et qui sert de

la base a la mise en place d’un nouveau systémedagement.

Dans la mesure ou la vision doit étre porteuse dakurs de la structure, elle ne peut en
aucun cas étre imposée. Elle réclame un consensseirade chacune des unités ou entités qui
composent la structure. Dans le méme ordre d'idé&aduction de la mission en objectifs
communs ou en perspectives communes implique ungécation entre toutes les unités qui

composent la structure.
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Résumé

Elaborer un systéme de mesure de performance tomsigpremier lieu a faire connaitre
objectifs stratégiques d’'une entreprise car I'éaiin de la performance dans une entrep
nous permet de déterminer les performances passdeqious aider a fixer un autre niveay
performance. Les objectifs stratégiques sont Ipenges données a la question : « quellg
I'avenir que I'entreprise choisit ? ». Il permetsaude définir si les actions prévues et

objectifs attendus sont effectués a terme c’esteaehns le délai fixé.

Comme mesure de performance, nous avons pris @outiar le tableau de bord prospect
C’est une méthode proposée par R.Kaplan et No@eriableau de bord prospectif est un o
conduisant a préciser les objectifs stratégiqueledereprise. Il permet également a collec

et analyser les informations clés de I'entreprisa&onsiste alors a aider les dirigeants

I'entreprise a prendre les décisions afin d’atterids finalités.

Cette mesure de performance peut étre effectudeus les niveaux hiérarchiques

I'entreprise.
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CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE

Chaque auteur a son propre point de vue sur catdgiéavironnement, la stratégie et la performance.
Notre recherche théoriqgue nous a montré I'impoeade I'environnement et de la stratégie sur la

performance de I'entreprise. Ainsi, il y a uneda étroite entre ces deux facteurs.

Notre premier chapitre la justifie, nous avons éalt I'environnement et nous avons pu constater
dans la deuxiéme section que faire un diagnostatégfique c’est-a-dire comprendre les capacités
stratégiques internes et externes de I'entrepmselt a la mise en ceuvre ou a la révision de la
stratégie ou des stratégies dans I'entreprise.Hamgement de I'entourage ou de l'organisation de

I'entreprise c’est-a-dire son environnement arapact majeur sur les stratégies adoptées.

De méme, dans le second chapitre, les choix sigakgg que doivent prendre I'entreprise dépendent
de son environnement. Selon les définitions apperi& la stratégie, étant une décision et action
élaborée en vue d’'atteindre un but, elle est aussritére permettant de mesurer les performanees d

I'entreprise dans un environnement stable ou teriiul

Le mot « performance » tourne autour des objedtffentreprise car elle consiste a 'atteinte de ¢
derniers. Elle contribue également a amélioreolgpte « valeur-colt ». Afin de mieux mesurer cette

performance, il nous est aussi important d’'établitableau de bord prospectif.
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INTRODUCTION DE LA DEUXIEME PARTIE

Une étude sur terrain nous intéresse vivement dfméliorer notre connaissance. Ainsi, une

recherche n’est jamais suffisante sans que leepdhnioriques et les parties pratiques soientaes.

De ce fait, la deuxiéme partie de notre travaihs#onc consacrée a ce cadre pratique. Cette partie

comportera trois chapitres bien distincts.
Afin d’obtenir des informations sur les cas d’eptise, nous avons établi une certaine méthodologie.

Notre premier chapitre décrira les techniques £iméthodes employées durant notre recherche. Ce
chapitre montrera une présentation générale dérdjarse choisie soit la Compagnie d’assurance
ARO. Nous répondrons alors a deux questions: «jo@ii nous avons pris le choix de cette
institution ? » et « comment nous avons obtenu idésrmations auprés de cette compagnie

d’assurance ? ».

Le second chapitre développera les résultats obtemules enquétes et interviews. Nous aborderons
les relations de I'environnement et les stratégaptées au sein de la compagnie, et son pointele v

sur la performance.

Enfin, le dernier chapitre consistera a analysevéeifier nos problématiques, nos objectifs et nos

hypothéses par rapport a nos cadres théoriquespterhiére partie.

Abordons tout d’abord la méthodologie que nous awgirivie pour I'obtention des informations dans

cette compagnie d’assurance ARO.
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CHAPITRE I : METHODOLOGIE

Au cours de notre travail, nous avons choisi la gagmie d’assurance ARO comme entreprise a
visiter et & enquéter. Une compagnie que nous piudae avoir une certaine performance sur le

marché dans notre pays.

SECTION 1 : PRESENTATION DE L’ENTREPRISE

La compagnie d'assurance ARO ou Assurances RéasgsraOmnibranches est une entreprise

gualifiée de Société Anonyme (SA). Elle est régielp code d'assurance.

Ce nom ARO désigne un symbole, un message, unégéaet est adoptée en 1976. Mais avant,

c'est-a-dire de 1935 a 1975, elle a été dénomni&éservatrice Madagascar ».

A la suite d’'un concours organisé au sein du persipice nom est un message parce que a I'égard de
la clientéle, nceud central de toutes les réflexairdes actions de la compagnie, ce substantif@sa
significatif en extension et en profondeur (AROnNgig protection, défense, tout ce qui sert a
protéger) fonctionnel et mnémonique, affirme lasiue spécifique de la compagnie et le label de la

gualité qu’elle se proposait de veéhiculer.

ARO est une société a gestion privée. L’Etat Madggest I'actionnaire majoritaire : soit 73,35%, la
société nationale de participation: 6,59%, le &amsl: 551%, la société de Gestion et de

Recouvrement : 2,93%, et les autres porteurs 29,5
Comme partenaires, ARO travaille avec des réassurenommeés internationales tels que :

AFRICA-RE

- MUNICH-RE

- BEST-RE

- CCR-Paris

- PARTNER-RE

- Axa Corporate Solutions

- CICA-RE,...
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Elle travaille aussi avec des courtiers internaioncomme :
- JB BODA
- AON

- OAAGC.

1.1 Caractéristiques de la compagnie d’assurance ARO

La compagnie d’assurance ARO est une institutioritiere caractérisée par deux activités

indissociables : celle d’assureur et celle de forem

» Assureur et réassureur
Elle pratique :
-les assurances terrestres (automobiles, incendjes,
-les assurances de transport (corps de navire,...)
-les assurances liées a l'aviation (corps des aépon)
-les assurances agricoles (mortalité de bétail,...).
Elle intervient a deux niveaux :
-en acceptation directe, elle réassure I'assuriegctd
-en rétrocession, elle réassure le réassureur.

* Investisseur financier

» La politique financiere de ARO, l'affectation et tgestion de ses provisions
techniques traduisant la politique financiére d'uswciété d’'assurance et le
placement approprié et judicieux de ces ressoucoastibue a 'amélioration des
résultats nets.

Ces placements sont répartis sur plusieurs postes :

- Placement en numéraire aupres des organismes inaraditionnels (bon de

trésor, bon de caisse, dépbt a terme,...)
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Préts hypothécaires

Investissements immobiliers (construction d'immeybhchat de terrain, achat

d'immeuble,...)
Les prises de patrticipation financiere.

FIARO (Financiéere d’Investissement ARO) intervieat deux plans :

- Le plan capital-risque c’est-a-dire dans des psaggant une perspective de tres forte

élevée et susceptibles d’'apporter le maximum détpfe financement concerne en

général des jeunes entreprises.

- Le capital-développement c’est-a-dire dans le fieament des entreprises déja mdres

qui voudraient développer certaines de leurs &ésvi

Il est a noter que FIARO n’investit que pour lesjets dont elle a au préalable apprécié

la fiabilité et la viabilité.

ARO offre une large gamme de produits d’assuraieew non vie. Ce sont :

v

v

v

v

v

Assurance famille,

Assurance habitation (des biens particuliers),
Assurance santé,

Assurance automobile,

Assurance patrimoine d’entreprise,

Assurance construction (batiments et travaux psiplic
Assurance aviation,

Assurance navire,

Assurance retraite,

Assurance agricole.

Passons maintenant a la structure de cette congpd@ssurance.
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1.2 Structure organisationnelle

La structure organisationnelle d'une entreprise esprésentée graphiguement par son

organigramme.

Par définition, un organigramme est un graphiquiergprésente sous une forme schématique la

structure de l'entreprise c'est-a-dire les fonctioha répartition de service, les personnes

responsables de ces fonctions, la hiérarchieligtisan entre les responsables.
En ce qui concerne ces organes d’Administratiaeddirection, ils sont formés par :
- Le conseil d'administration qui est composé de rigumembres,

- La direction générale qui est assurée par deuxopees : le Directeur Général et

Directeur Général Adjoint chargé de I'Exploitation,
- Etde deux (2) commissaires aux comptes.

« Organigramme §/oir annexe 2)

Résumé

La société d'assurance ARO gue nous avons visiéairme société anonyme et régit par le ¢

d’'assurance.

Cette compagnie travaille avec plusieurs réasssireenommés internationaux et des court

étrangers.

Etant une institution financiere, ARO est carasti par deux activités : assureurs et finand
(exemple : FIARO). Ainsi, dans la réalisation de setivités, elle offre plusieurs produits ou p

précisément services pour satisfaire ses cliestaifance famille, assurance santé,...).

Dans sa structure organisationnelle, comme toutie antreprise, elle est dirigée par son Direc
Geénéral qui se charge plus particulierement deréctibn financiere et du personnel, de la client
du contentieux et recours, de I'administration dseau d’agence, et de deux départements : mg
généraux et systeme d’information ; et de son MDetecAdjoint chargé de I'exploitation qui S
préoccupe de la direction IRD reliée au départemiengét assurance de personnes, et du départe

réassurances acceptations.
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SECTION 2 : CHOIX DE L’ENTREPRISE

Pendant notre étude pré-enquéte, plusieurs idéggpassées sur le choix de I'entreprise a enquéter
car la visite que nous devrons faire est importataas la réalisation de notre recherche. Ainsi,
I'entreprise a visiter doit présenter un certaanliavec notre theme. Notre choix est alors ponté su

cette compagnie d’assurance ARO.

Une grande entreprise telle que nous avons vigteintéressante en matiere de la gestion de
performance. Une entreprise reconnue et dont noysws leader en matiere de positionnement sur le

marché.
Mais, pourquoi choisir la compagnie d’assurance « ARO » ?

Qui ne peut dire qu’elle n'a pas une importantelsunarché en matiere d’assurance actuellement ?
Nous pouvons expliquer également qu’elle se fonmetdre entre les mains de ses clients, voire méme
a attirer d’autres clients, de nouveaux produiti@dierement intéressants. ARO a été créée 6,197

donc son existence et ses expériences vécues suarithé d’'assurance a Madagascar sont tres

essentielles.

Nous avons pris le choix d'une entreprise dontikété concerne les prestations des services cas no
croyons que c’est plutdt plus facile et intéressatans le milieu de la recherche de performance dan
ces entreprises. Ainsi, actuellement, la plupag detreprises répandues a Madagascar sont des

entreprises de services.

Choisir une entreprise dont le secteur d’activéérsuve dans le domaine de I'assurance car méme

dans le monde entier, la sécurité joue un rolemamt.

Méme les étrangers s'y intéressent actuellemens derre pays (deux compagnies d'assurances

étrangeéres introduites I'année précédente).

Ainsi, en matiére d’assurance, nous rencontronadoeg d’insécurité dans I'lle. Si nous prenons un

exemple concret ; les journaux quotidiens montdestnouvelles embarrassantes et inquiétantes.

Dans la vie économique d’'un pays, son peuple né\pete et produire avec succes par manque de

sérénité. Aucun développement ne peut étre asansdvé/re dans I'assurance totale.

Il est aussi important de savoir que la compagi®©Aa eu une bonne notation en 2006.
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Pour la premiére fois dans son histoire, ARO arabta notation AA de I'agence sud africaine,
Global Credit Rating (GCR). Cette notation traduise capacité de reglement de sinistres trés élevée
et & ce jour la meilleure notation jamais attrib@éene société africaine d’assurance et réassurance
(exclusion faite de I'Afrique du sud). Cette nadatid’excellence positionne ARO parmi les sociétés

les plus solides sur le continent africain.
En faite, les recherches dans une telle entrepoisevraiment intéressantes.

En effet, nous n'avons pas visité que cette erieprar notre temps a été malheureusement limité.
Pourtant, nous espérons que nous pouvons déjadiEpamos hypothéses, a nos questions apres les

recherches et les enquétes effectuées aupresielemneeprise.

Résumé

Méme si le choix sur I'entreprise & enquéter s'adifficile au départ. Notre choix s’est porté &
compagnie d’assurance ARO. Vu l'existence et legéagnces depuis plusieurs années, elle est

reconnue et a eu une bonne notation I'année pratgde

De méme, la sécurité est actuellement recherchée Idke. Afin de satisfaire les besoins du peuple
Malagasy et de I'Etat qui se fonce au développerdardble, faire une recherche dans la compaLnie

d’assurance est une de notre privilége.

SECTION 3 : LES METHODES UTILISEES

Dans cette derniere section de notre premier aleapibus allons enfin aborder nos techniques et

méthodes utilisées durant notre enquéte aupréstteaompagnie d’assurance ARO.
Notre enquéte est faite &wis étapes

* Premierement, nous avons établi une liste des ignestiestinées au responsable en

avance.

» Deuxiemement, nous avons déplacé sur terrain piferteer des interviews auprés de

responsable.
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» Et enfin, nous avons analysé toutes les réponseg@estionnaires afin de déduire les

résultats.

Le questionnaire de I'enquéte portait sur 'impoda de la stratégie et 'environnement a la redteerc

de la performance.
Ce questionnaire se divise en deux :

- Des questions qui visent a déterminer si 'ass@armnnait vraiment son environnement

externe et interne.

- Des questions permettant d'évaluer la performaneelad compagnie face a son choix

stratégique.

Deux types de questions nous sont élaborés : destigns fermées et des questions ouvertes. Ces

guestions sont complémentaires et sont donc talisp@nsables pour notre enquéte.

Les questions fermées sont des questions sur lEesjleeresponsable n'a qu’a répondre par « owi » 0
par « non ». Nous avons également mis des chopartesquels, il peut souligner ou encadrer la
réponse qui correspond a la vraie réponse parndlaag. Ces questions permettent de gagner plus de
temps, elles sont aussi faciles a traiter et lat®wl est simple pour I'enquété. Ses inconvénigrds,
contre, c'est que le choix est parfois limité. €jesurquoi, nous avons également rédigé des questio
ouvertes avec lesquelles I'enquété est libre dendy@ aux questions. La réponse peut étre spontanée

et extensive, nous pouvons alors constater une itbrmation.

Néanmoins, nous pouvons obtenir des réponses bitdpkes ou superficielles. Il peut avoir un
risque de déformation pendant le résumé de rép@uesune raison d'incompréhension. C'est ainsi
gue nous nous sommedsgplacé sur terrain pour interviewer le responsdbfaut préciser que nous
devons baser notre étude sur des informationseBalil se peut que le sujet de discussion dépasse ¢

gue nous avions prévu dans nos questionnaires.

Nous avons alors interviewé un responsable : MansRichard Andrianandrasana, Adjoint au

Directeur d’agence Antsahavola chargé de I'adnmitisin.

A part ces questions et ces interviews, nous agonsulté le site-web de cette assurance pour avoir

plus d’information.

Soulignons que le calendrier a été important patrenchamp d’étude car il nous permet de qualifier
le résultat de notre recherche et de I'importareaatre sujet aux yeux de I'entreprise concernés. C
questions ont été répondues par le responsabl& dettbre 2007 au 19 octobre 2007 soit trois (3)

jours.
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Notre limite c’'est que certaines informations nous sont et peuvent étre totalement caché

incertaines. Des questions ne sont répondues a ce que nous attendons ou espérons.

es et/ou

L'adéquation entre la maitrise de I'environnement et I'adoption d’'une stratégie meilleure conduit-elle

a l'atteinte d’une performance dans I'entreprise ?

L'analyse des réponses a ces interrogations montre que la réponse exacte a cette question.

Résumé
Trois étapes nous sont alors élaborées pendant la réalisation de notre enquéte chez ARO :

- la formulation et délivrance des questionnaires afin de connaitre I'importance de la stratég
I'environnement aux yeux de la compagnie, ainsi que les indicateurs et les mesures de perfor]

la performance proprement dite dans I'entreprise.

- le déplacement sur terrain pour effectuer des interviews auprés de responsable et de

employés.
-I'analyse des réponses de ces questionnaires en vue d’obtenir un résultat donné.
Soulignons que nous avons posé deux types de questions qualifiées fermées et ouvertes.

La personne intervieweée est le Directeur adjoint de I'agence Antsahavola.

D’apres cette méthodologie, nous devons développer et expliquer les résultats de I'enquéte

Voyons maintenant dans le second chapitre : « Résultats obtenus ».

Rapport- gratuit.com @
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CHAPITRE II : RESULTATS OBTENUS

Un résultat n'a de significatif que dans un cotegedonné et par rapport a un effectif significatif.

Avant de présenter les résultats de I'enquéte teiéecau sein de la compagnie ARO, il est essatdiel

montrer tout d’abord les questions posées aupréspkrsonne enquétée.

Les questions que nous avons posées sont au natabdix neuf (19) dont cing (5) fermées et
guatorze (14) ouvertes. Rappelons que le respansafdt de I'enquétest le Directeur Adjoint chargé
de l'administration de I'Agence Antsahavola. Engisant, quatre (4) de nos questions concernent
I'environnement de la compagnie et quatre (4) égaie sur la stratégie et les plans d’actions adopté
dans cette entreprise. Deux (2) questions poséds diagnostic stratégique, et trois (3) questisuns

la performance, de méme pour ses objectifs nous &aborées pour notre enquéte. Une seule
question est posée afin de connaitre sa taille,question pour savoir si elle connait vraiment ses

forces et ses faiblesses et une autre sur I'apialicde la technologie dans cette compagnie.

Nos questions se tournent autour de I'entreprisar pgavoir de pres sa taille, sa structure
organisationnelle car d’aprés les théories que aposs vues, les options stratégiques de I'ensepri
dépendent de sa dimension. Nous avons égalememindénses objectifs qui sont liés en général par

les stratégies.

Nous avons aussi posé des questions sur les ssatigles plans d’actions adoptés dans I'entrepris
en vue d’atteindre ses objectifs. Car notre étusisiste a démontrer que la stratégie est un fadeeur
performance d’'une entreprise, il nous est alorispahsable de savoir si le personnel de la compagni
ARO connait ses stratégies. Pour affirmer querkéiie est bien connue par tous dans I'entreprise,

nous avons posé la question : « comment ? ».

En effet, notre theme présente une liaison dirdetd’environnement avec la stratégie, nous avons
alors demandé si ARO a une meilleure connaissameem environnement ou plus précisément de ses
concurrents, si elle établissait un diagnostiaégigue périodiquement. Pour avoir plus d’inforroati

sur ce diagnostic, nous avons questionné sur fesedet faiblesses de I'entreprise, et ainsi degnand
les contraintes de la compagnie dans la pourseitged finalités. La démarche que suit la compagnie
d’'assurance ARO dans la réalisation de ce diagnaostis a aussi intéressée pour la comparer avec

celle de notre théorie.

Ainsi, notre sujet est principalement « la perfang®», une définition de ce mot par la compagrie es
vivement primordiale. Afin de relier notre cadrédhique au cas pratique, nous avons demandé les
indicateurs de performance et les outils de mesilggserformance utilisées dans la compagnie et ains

de préciser leur réle et leur utilité.
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Selon notre theme, « la connaissance de I'enviroene d'entreprise et le choix stratégique : facteur
de performance de I'entreprise », I'enquéte, quesravons effectuée, nous a pu constater un résultat

donné que nous allons maintenant répartir dans sketions :
» Larelation de I'environnement et le choix stratgrg,

* La performance selon cette compagnie d’assurane@. AR

SECTION 1 : LA RELATION « ENVIRONNEMENT -STRATEGIE »

Rappelons que nous avons demandé si la compagm@it@raiment ses concurrents, sa position sur
le marché et les différentes démarches pour yeaarrNous avons également interrogé les objectifs de

celle-ci et pour ce faire, les stratégies qu’elkt Bn ceuvre.

Suite a nos questions posées sur I'environnemeat statégie dans I'entreprise, nous avons obtenu

les résultats suivants.

La compagnie d’assurance ARO est une société armaiume grande envergure sise dans plusieurs

régions de Ille. D’apres notre enquéte, elle aell#mentguatre concurrentsa savoir :
* Ny Havana
» Colina
» AGF (Assurance Générale de France)
+ MaMA.

Si par définition, la concurrence est considéréarne la situation d’un grand nombre d’offreurs en
face d’un grand nombre de demand&uisi, la compagnie ARO est prise au sens commeesrplus

grands offreurs de service en matiere d’assuraaee aotre pays.

Les réponses obtenues sur I'environnement de cettpagnie d’assurance nous ont montré qu'elle
posséde des informations sur son marché c’esteaddis informations concernant sa part de marché

(soit 59,70%), son positionnement (leader sur lech®), les services offerts par ses concurrerieset

56 C.Duplat, L’entreprise face a son environnemenhénuque, Edition d'Organisation, Paris, 1984, 229p.
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positions de ces derniers, le mouvement ou le @raagt de I'environnement (deux nouveaux
concurrents étrangers sur le marché en 2006).

La compagnie d’'assurance ARO est alors placée Heagleson marché, sa part de marché peut étre

représentée graphiquement comme suit : (en poagent

Autres assureurs;
40,3

OAutres assureurs
B ARO

ARO; 59,7

Ainsi, autour des interrogations sur le diagnostratégique, la compagnie ARO a répondu qu’'elle
I'établit afin de connaitre les opportunités etri@naces de I'environnement, et de faire une &ude
les forces et les faiblesses de la compagnie délmentous les ans. Ce diagnostic lui fournit des
informations sur I'évolution de I'environnement dui conduira de mettre en ceuvre une nouvelle
stratégie.

Faire un diagnostic stratégique consiste pour cettgpagnie ARO a adopter une démarche :

- Déterminer les forces et les faiblesses de la cgnipaet faire une comparaison avec les

concurrents,

- Faire une analyse interne au regard de I'envirommemat évaluer les ressources internes dans
I'atteinte des objectifs,

- Dégager « le plus de la compagnie » c’est-a-daeahtage concurrentiel.

Pour la réalisation de ce diagnostic et pour t@itement des données au sein de cette compadaie, e
utilise une technologie moderne comme linformagigll'informatique est un outil si essentiel et
important a ses yeux. Elle a précisé que pour obtee meilleure mesure de performance, le secteur
informatique joue un rdle primordial. Les systérdésformations et les réseaux jouent désormais un
role essentiel dans l'adaptabilité de la compagnison environnement (pression concurrentiel,
nouvelles exigences des actionnaires, nouvelldsmamtation,...).
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Une entreprise qui ne planifie pas son avenir,ifiason échec. Les mutations de I'environnement en
matiére d’économie et de reglementation, I'évolutites organisations et des systemes d’information
sont au cceur des réflexions stratégiques. L'adaptdes entreprises a ces changements implique le

lancement de nombreux projets, vecteurs de cestéwas stratégiques.

Ainsi, les principales contraintes de la compadiiRO sont reliées au libre marché d'ou I'inexistence

de taux syndicale, et également un risque suddéements de capitaux aux réassureurs.

La concentration des efforts a connaitre le paterteé marché dans lequel la compagnie évolue

contribue a la définition des stratégies qui vanpkermettre d’en tirer le maximum.

Concernant les questions sur les stratégies adopsies la compagnie, actuellement, la compagnie
ARO met en place quelques stratégies qui sont péesipalement & I'environnement car elle veut
garder sa place de leader sur le marché. Lesgitataédoptées par cette compagnie consistenten eff
a visiter et fidéliser la clientele, a faire unsitgé de risque systématique, et de réactualisqrtehuits

et les tarifs.

Prenons alors le cas de cette derniére stratégi@nnaissance des produits ou des services gfarts
les concurrents et le fait de savoir les tarif@égipar ceux-ci a permis a ARO de préciser les siens
connaissance de ses concurrents ou de son envinenhéui aidera a proposer de nouveaux produits
ou d’'innover, de faire une extension, et d'augmentede réduire les prix en fonction toujours des

services offerts.
Qu'’y a-t-il de plus frustrant que de ne pas atteedes objectifs ?

Ainsi, la stratégie est aussi un mouvement d’enserapéré par I'entreprise en vue d’atteindre un

objectif fixé & 'avanc¥.

Les stratégies de la compagnie ARO sont liées algjestifs qui sont :
- D’accroitre les recettes et de réduire les chargss-a-dire augmenter le chiffre d’affaire,
- D’indemniser bien et vite les assurés sinistrés,
- Dréviter les déperditions des clients.

Il est étonnant de voir que des éléments aussirtaus que la stratégie de I'entreprise soit si peu

communiquée. Chez cette compagnie, tout le pers@sheu courant de la stratégie adoptée c’est-a-

57 E.Vernette, L'essentiel du marketing : marketingdamental, Edition d’Organisation, Paris, 1998.
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dire que tout le monde au sein de la compagnie aiories stratégies. Pourtant, pour les autres

entreprises, les objectifs doivent étre secrets @aiter de donner des informations a la concueenc
Pour arriver a celle-ci, elle a adopté quelquesattéhes :

- Elle procéde, en premier lieu, par une réunion gdeéu tout le personnel cadre est invité a

assister.

- En second lieu, réaliser une convention commercizést-a-dire rapporter les résultats

obtenus pour chaque produit et dans chaque branche.

- Troisiemement, établir une réunion des concertat@ast-a-dire faire une évaluation totale et

proposer une action corrective en cas de non att&hjectif.

- Enfin, les responsables de la direction rappoteEntésultats et les décisions prises au sein de

chaque département. Et les chefs de départenmwend informer les services.

Mais en matiére de changement de cette stratageeq th turbulence de I'environnement par exemple,
il appartient a la direction générale et son staffic aval de conseil d’administration de prendse le

décisions.

L'adaptation a I'environnement est pour une orgaios un signe de bonne santé : c’est d'ailleurs
gu’est apparue la flexibilité, et c’est de la mémaniére que I'on doit interpréter celle de la géali

La qualité est un instrument de gestion utilisé rpmettre en ceuvre les choix stratégiques des
entreprises, pour permettre une différenciatiol’afére et une maitrise des colts. Une des qualités

acquises dans I'entreprise est cette performance.

Résumé
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L'enquéte que nous avons effectuée aupres de Ipagme d'assurance ARO nous a permis| de
constater un résultat mettant en relation I'enviement et la stratégie de I'entreprise. Face & ses
qguatre concurrents dont deux étrangers, cette agmwa adopte une certaine stratégie afin| de
maintenir sa place de leader sur le marché comaugmentation du chiffre d’affaire, la fidélisation
de la clientele. Ces stratégies sont connues parleéopersonnel par l'intervention des différentes
réunions réalisées au niveau du personnel cadye’asresponsable de chaque service. Mais il est a
préciser qu'avant d’adopter ces plans d’'actionsesistratégies, la compagnie essaye de connaitre au
mieux son environnement que ce soit interne ouextd’ou I'établissement du diagnostic stratégigue
tous les ans. Il est aussi important de savoirpue tout traitement de données, la compagnie ARO

utilise I'informatique comme un moyen primordialysonesurer la performance.

Nous allons maintenant aborder la performancéngpdrtance de I'évaluation de cette performance

d’aprés I'entreprise enquétée.

SECTION 2 : LA PERFORMANCE SELON LA COMPAGNIE « ARO »

D’apres les interviews effectuées avec le respdasabsein de la compagnie, étre performant pour la
compagnie ARO, c’est de garder la place de leadelesnarché, avoir un chiffre d’affaire plus élevé
par rapport aux années précédentes, réussir unetigrddes arriérés, maitriser une bonne gestisn de

ratios de I'entreprise.

Selon la compagnie ARO, la performance est margaéd obtention pour la premiere fois de la
notation AA (excellent) de la société sud africai@éobal Credit Rating en 2006. C'est une
réecompense des trente années de cette performates efforts pour la mise a la disposition des

produits et services d’assurances et de réassgrdeagualité.

Historiguement, la compagnie ARO a réalisé de aBhits performances sur le plan des résultats en

dépit de la conjoncture économique. Nous pouvoler mmtre autres :

- L’augmentation notable du chiffre d’affaire soit £879 : 3 288 470 133 Fmg et 5 ans apres,

ce chiffre s’avoisinait les 6 000 000 000 Fmg c&slire une croissance de 78,66%.

- Le bas niveau de taux d’'arriérés a la fin de I'and®84 : 284 665 817 Fmg soit 4,8% du

chiffre d’affaire et a moins de 20 jours de proéuts.

Et en 2006, son chiffre d’affaire s’élevait a 38@H0 000 Ar avec un capital social de 7 013 30D 00
Ar. En 1995, c'est-a-dire pendant la célébrationsdae 20 eme anniversaire, ARO I'a marquée par

plusieurs constructions.
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En 2005 également, elle fait preuve de sa soliiifiténciere et conforte sa place de leader sur le
secteur d’assurance. Elle avait construit un imreeabAntalaha. De sa création jusqu’a nos jours,
cette compagnie cherche a élargir c’est-a-direir@ fées expansions, a se développer et a rester la

meilleure sur notre Tle.

Durant nos enquétes, nous avons demandé ce quiesdoices et les faiblesses de cette compagnie.
Une expérience dans le secteur et étre dominante snarché constituent ses forces. Ces derniéres
nous permettent de le définir aussi importanteegiopmante. Une fiche signalétique du mois de juin

2006 a montré cette expérience. Elle dicta que AR@nte et un ans d’existence et soixante et onze

ans d’expérience.

Durant ces existences et expériences, la compagRi@ a mis en place actuellement vingt huit

agences dans tout Madagascar, et elle disposequet dix huit employés en ensemble.

Ces faiblesses, par contre, sont un faible inestient sur les médias c’est-a-dire elle ne fait pas
beaucoup de publicité sur les médias. Elle esti dugs fiere mais cette qualité est ici considérée

comme sa faiblesse qui est la source de cettefpililicité.

Comme outils de mesure de performance, elle emgiesereportings. Cette compagnie considére ce
reporting comme un rapport permettant de suivretgsctifs au niveau de la direction, des agentes e

des chargés de clientele, et de vérifier la miseeamre des plans d’actions.
Exemples :
- Réaliser huit contrats pour un montant de 2 000A0&n deux mois.
- Effectuer une visite de quatre clients par mois.

Ce reporting constitue un véritable portail finamcil permet le partage de données en temps a#sl d
un environnement parfaitement sécurisé et il estsgible a 'ensemble des acteurs de I'entreprise e
charge d’alimenter, de produire, de contrdler, dlgser ou de présenter les informations finansiere
du groupe (direction financiére, contrbleur de igestconsolideur, comptable,...). Par définition, un
reporting est la présentation périodique de rappsut les activités et résultats d’'une organisation
d’une unité de travail ou du responsable d’'une tion¢ destinée a en informer ceux chargés de les

superviser en interne ou en externe, ou tout simghé concernés par ces activités ou réscftats

58 fr.wikipédia.org
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Le terme désigne également une technique inforomatite préparation de ces rapports, consistant a
extraire des données pour les présenter dans uportappumainement lisible (affichage ou

imprimable).

En effet, les directions financieres doivent digpan temps réel de tous les indicateurs cléstaetié
les performances de I'entreprise afin de prendre tapidement les bonnes décisions. Ainsi, comme
indicateurs de performance, ARO utilise : le tataugmentation du chiffre d’'affaire, le taux des

arriérés, les différents ratios (ratio du personngl

Ainsi, le rapport annuel 2006 de la compagnie reopsrmis d’obtenir des résultats. Le résultat dloba

d’exploitation a connu une hausse de 92,4%. Cetiede s’explique par :
- L’augmentation significative du chiffre d’affaire,
- Un bon résultat de placement,
- Un bon résultat en acceptation,
- Une malitrise des charges.

Le résultat net de I'exercice apres la passatiola dietation aux réserves de garantie reglemergaire
de I'IBS s’est augmenté de 25%. Les commissairascamptes de I'assurance ont montré que le

compte des pertes et profits de cet exercice aragieun résultat net bénéficiaire.

Résumé

Si ARO a défini en avance ses objectifs mettanme&ation son environnement et ses stratégies dans |
section précédente, ici, elle prend en compte jpaement sa performance. Cette performance est
liée a ses deux facteurs. En parlant de la perfocenade la compagnie, il est & noter qu’elle a exijun
excellente notation de Global Credit Rating 'an2866. Sur un point de vue historique et durant| ses
existences et expériences, la compagnie ne cessaabeoitre dans I'lle : plusieurs agences somst|mi
en place et divers produits nouveaux sont présemntéson marché. Pour mesurer cette performance,
cette compagnie ARO emploie actuellement le repgrtElle utilise également un autre support| de
données dans lequel elle avance les résultats fibénéou pertes) de la compagnie. Ce rapport
constitue les rapports annuels. Concernant lesatalirs de performance, ils sont dépendants des

objectifs de I'entreprise.
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Il nous est aussi primordial d’'analyser ces réwmulfgar rapport aux investigations théoriques

effectuées dans la premiére partie de notre travail

CHAPITRE III : ANALYSE DES RESULTATS

Ce dernier chapitre nous permet de détermineisghieories que nous avons vues et nos cas pratique

sont comparables.

Dans ce troisieme chapitre, nous justifions la siédade nos hypotheses et de répondre nos objectifs

Il est tout d’abord essentiel de présenter cesthyses de travail.

» La premiére hypothéseoncerne la relation étroite entre I'environnem@aine entreprise et

ses stratégies.

* Notre deuxiéme hypothésmontre I'importance de I'établissement d’'une éatibn de la

performance.

Rappelons que nasbjectifsconsistent a attirer les dirigeants d’entreprisergliorer I'évaluation de
la performance, et a faciliter la réalisation dwighstratégique dans une entreprise dans n’'importe

guel environnement.

Nous pouvons ainsi présenter desdelesafin de montrer les moyens pour connaitre au mieux

I'environnement d’entreprise, établir un choix tgique et faciliter I'évaluation dans I'entreprise
Notre cadre d’analyse comportera alors deux section

» La premiere consistera a vérifier notre premiengoliyese sur les points de vues
de quelques auteurs et dans la pratique, au seia dempagnie d’'assurance

enquétée : ARO.

» La seconde discutera de notre deuxieme hypothésowmnt I'évaluation de la

performance dans une entreprise.

SECTION 1 : VERIFICATION DE LA PREMIERE HYPOTHESE

Il nous convient tout d’abord de donner les opiside quelques auteurs sur la relation de ces facteu

de performance de I'entreprise : la stratégiesgtiironnement d’entreprise.
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1.1 Point de vue de l'auteur

La stratégie est définie comme I'art de constrdes avantages durablement rentables, d’utiliser le
temps pour constituer des atouts, des priorités.sttatégie est au service des finalités de
I'entreprise. Elle permettra de ce fait d’anticipes mutations de I'environnement afin d'y adapter

I'entreprisé®.

D’aprés Ansoff (1991), la stratégie est I'un desesnbles de critéres de décision qui guident le
comportement d’une entreprise. Elle constitue édgtes qui régissent les rapports de I'entreprise

avec I'environnement extérielr

Ainsi, les changements rapides et discontinus Bamgronnement de I'entreprise sont un des cas
possibles de la formulation de la stratégie damsanireprise. lls peuvent étre provoqués par une
saturation des marchés traditionnels, des décas/ezthnologiques dans et hors de I'entreprise,

ou la soudaine arrivée en masse de nouveaux entrant

Les clés d’'une stratégie brillante sont I'imagioati I'ambition et I'exactitude de la vision des
dirigeants mais celle de son succes réside deisa pn compte du contexte, du marché et de
I'environnement, des capacités technologiques, ymiges et commerciales de I'entreprise et les

compétences présentes et potentielles du persehdelmanagement.

Faire de la stratégie signifie plutdt piloter ulmgessus stratégique continu et itératif, en vdillan
aménager des moments de réflexion et de définiteenorientations voulues, mais avec un souci
égal du chemin incertain par lequel ces réflexieinses orientations se concrétisent dans I'action
de l'entreprise. L'environnement est une contraimguvelle pour les entreprises que la
réglementation rendra prochainement incontournaiigis loin de n’étre qu’'un co(t externe
supplémentaire, I'environnement peut étre I'ocaasiie rechercher un avantage concurrentiel
durable a moyen et long terme, dans la mesure qurisa en compte accroit la fiabilité des
processus industriels et la valeur des produitseetices livrés a la clientéle. Cette note fait le

point sur le lien entre la stratégie et environnetnainsi que sur les éléments a prendre en

considération pour la création d’'une fonction eomirement.

Les événements qui surgissent dans I'environnenmrduisent fréquemment a I'abandon ou a la

révision du choix stratégique souhaité par legjdants ou & une partie d’entre Eux

57 C.Selmer, Concevoir le tableau de bord : outil deréte de pilotage et d’aide a la décision, Durfeakis, 2003, 289p.

60 |.Ansoff, Stratégie du développement de I'entregriEdition d’Organisation, Paris, 1991.
61 Stratégor, Stratégie, structure, décision, idenilitique générale de I'entreprise, InterédifiBaris, 1993, 615p.
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Nous pouvons dire alors que d’apres certains asitaotre premiére hypothése mettant en relation

'environnement et la stratégie eéelle

1.2 Cas de la compagnie ARO

D’aprés les résultats que nous venons d'exposes anhapitre précédent, la compagnie ARO
adopte une certaine stratégie pour arriver a sedits. Rappelons que ses principales stratégies
consistent a éviter la déperdition des clients dgjgtants et a lancer de nouveaux produits sur des
marchés également nouveaux. Ces stratégies caonisstéquilibrer le portefeuille d’activité

comme le responsable disait : « les petites affatées grandes affaires ».

Ainsi, la compagnie ARO offre actuellement un nauv@roduit appelé : rente éducation qui est
proposée en général pour les parents travaillarg asecteur informel et qui veulent prévoir une
bonne éducation pour leurs enfants c’est-a-diregiréine bourse universitaire pour les enfants

alors qu’ils sont encore petits.

Vu la connaissance de son environnement, par exemfihtroduction de deux nouveaux
concurrents sur le marché, et d’'apres la descniptie la stratégie mise en ceuvre dans cette

compagnie, nous pouvons dire qu’elle adopte umdésfie de diversification totale.

L'entreprise ne cherche pas a avoir un avantagéepasrix mais plutdt avoir un avantage sur les
acheteurs ou les clients : elle veut s’adresseus les clients potentiels du secteur en s’appuyant
sur différents aspects du produit: caractérissqueopres, design, fiabilité, service aprés
vente,...ll s’agit d’'une ou plusieurs caractéristigjuu produit qui lui conferent un caractére
d’unicité : cela vise a donner au produit un aspe@jue de maniére a ce que le client soit attaché

a acheter ce produit plutét qu’un autre.

Par définition, la diversification repose sur l'adition et I'utilisation de nouveaux savoir-faire

dans d’autres domaines d’activités. Cette stratégiesiste pour une entreprise a donner a son
offre une spécificité differente de celle de sesiccorents. Elle correspond a l'entrée de
'entreprise dans un nouveau domaine d’activit&atégique (nouveaux produits, nouveaux

marchés).

Pour cette diversification totale, il s'agit alaie lancer des produits nouveaux sur des nouveaux

marchés (combinaison de deux diversifications ppaduit et par marché).

Quels sont donc les intéréts que nous pouvongrrekir cette stratégie de diversification totale ?
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- Elle permet de nouvelles sources d’innovation, aisirsde nouvelles opportunités. Elle

permet alors d’acquérir et de maitriser de nouseéiehnologies et de nouveaux métiers.

- Elle facilite l'utilisation de ses compétences datisutres domaines d’activités et la

recherche de nouvelles compétences.

- Elle permet également la réalisation d'une éconodiapprentissage et la flexibilité

stratégique.

- Elle diminue le risque qui est réparti, et assune ventabilitt comme une croissance
future par exemple : élargissement des gammesathkiips et des débouchés. Elle permet
alors d’avoir une portefeuille d’activités équiller permettant de compenser certains
risques d'autres activités, de dégager des syrsemgieniveau de service ou de dégager

des marges relativement confortables.

- Elle peut couvrir les parts de marchés les plusdga possibles c’est-a-dire permettre a

I'entreprise d’échapper a I'étroitesse de ses négrttaditionnels.
Pourtant cette stratégie présente ausdinditss :

- Nous pouvons constater des risques d’incertitudedestcomplexité croissante de

I'environnement et des technologies.
- Le choix d’'un mauvais secteur peut amener un riskgEhec de la nouvelle activité.

- La stratégie peut conduire a la diminution de faakilité de I'entreprise et la dispersion

des compétences.

- La gestion devient forcement plus complexe et kitjpm concurrentielle sera difficile a
maintenir. Il peut avoir un risque d’un écart tiogortant entre les prix de I'entreprise et

ceux de la concurrence ou un risque d’'imitatiotedeart des concurrents.
- Le volume des investissements est relativementiitapbdonc colts élevés.

- Les besoins des clients changent de temps en taloyzssque la synergie et les gains de

productivités sont limités.

Pour réussir, cette stratégie doit étre signifieatit percue comme telle par le marché. Pour

mettre I'entreprise a I'abri des attaques de sasuents, elle doit étre défendable.
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Résumé

Pour étre compétitive sur le marché, la compagnirOAadopte une stratégie de

diversification totale qui consiste a mettre s d@rchés nouveaux de produits nouveaux.

L’intérét de cette stratégie porte surtout pour AR@égager une synergie dans I'entreprise.
Elle conduit également a équilibrer les portefegilt’activités et facilite la tenue de sa part

de marché ou son positionnement.

Néanmoins, les limites de cette stratégie concénpeur la compagnie le risque de prendre
un mauvais choix sur les nouveaux choix sur lesveaux produits a lancer a cause [du
changement brusque du désir des clients. Elle gangtater également un risque d’écart de

prix rencontré sur le marché.

D’apres lesopinions des auteurs et le choix de la stratégigptedpar cette compagnie ARQO,

nous pouvons dire que la stratégie et I'environmersent vraiment des facteurs inséparables.

Dans I'ensemblel’enquéte montre que la performance d’'une entrepdsune dépendange

stricte sur les stratégies mises en ceuvre et s@®Bnements

SECTION 2 : VERIFICATION DE LA DEUXIEME HYPOTHESE

Si la premiére hypothese de notre a été verifigdfietnée, voyons ensuite ce que pensent les auteur
de notre seconde hypothése de travail. Apres, atboss également la vérifier sur notre recherche
pratique au sein d’entreprise. Rappelons que ri#uxiéme hypothése met I'accent sur I'évaluation

de la performance dans une entreprise.

1.1 Point de vue de l'auteur

75



D’aprés B.Nelson et P. Economy (2004), faire unalu@ation de la performance est essentielle
dans une entreprise car elle permet de résumpetérmances passées et de fixer un autre niveau
de performance. Elle donne également I'opportu@é&ommuniquer pour assurer I'entente entre

les employés et les dirigeants pour le bien deriégmisé.

R.Kaplan et D.Norton (1993) ont inventé le «tablese bord prospectif » (balanced business
scored) comme un outil de mesure de performancmgiant aux entreprises d'évaluer les

résultats financiers ou non financf&rs

Un enseignant un management sur internet proposdegdiagnostic stratégique peut étre vu
comme une des meilleures méthodes d'évaluatioradeetformance. Ce diagnostic permet de
connaitre les capacités et les compétences d'unepese sur le marché et dans son organisation

interne.

L'évaluation de la performance est damcoutil indispensabldans toute entreprise aussi pour les

dirigeants, I'entreprise que pour tout le personnel

1.2 Cas de la compagnie d’assurance ARO

D’aprés les résultats de nos questionnaires, cettgagnie réalise chague année un diagnostic
stratégique. Ce diagnostic est théoriqguement eigpeament une des méthodes de I'évaluation de
la performance. La compagnie ARO établit ce diago@n guise d’évaluation de son passée afin

de présenter des actions correctives en cas d’'unaigrésultat.

Ainsi, le diagnostic stratégique consiste a conm@ait comprendre la situation de I'entreprise, a la

fois face & ses concurrents mais aussi ses conggétariernes.

Selon la théorie que nous venons de voir dansdmipre partie, un diagnostic stratégique peut

étre subdivisé en deux parties :

- La partie externe de I'entreprise constituée par exvironnement externe qui parle de

plus prés sur les concurrents et les variablesatoimues.

- La partie interne s’intéressant sur les moyensemigeuvre par l'entreprise.

1.1.1 Analyse de I'environnement

62 p.Economy & B.Nelson, Le management pour les niist Edition, 2004, 306p.
63 R. Kaplan & D.Norton, Comment utiliser le tableaubded prospectif, Edition d’Organisation, 2001, g23
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L’environnement est un ensemble gravitant autoudans I'entreprise. Il est qualifié d’interne
lorsqu’il concerne les éléments sous contrble eletieprise (savoir-faire, finance, hommes) et
d’externe pour les éléments situés autour de Bpnise (technologie, économie, législation,

culture), la concurrence et les consommateurs aetentl I'environnement externe.
Nous allons ici mettre I'accent sur son environnengeonomique et ses concurrents.

La compagnie ARO prend en compte plusieurs factdursontexte économique pour pouvoir

préserver sa place de leader et ses acquis s@arthén

Le taux de croissance économique est estimé a 4£@%006. Cette croissance a été
essentiellement soutenue par un niveau élevé gestissements estimés a 21,8% du Produit
Intérieur Brut dont 11,0% au secteur public et ¥®,8u secteur privé. Les autorités
monétaires ont décidé de réduire le taux direaleda Banque Centrale de 16,0% a 12,0% au
mois d’aolt suite au retour a la stabilité macrordeique. Aprés avoir atteint plus de 24%
au mois de juin, le taux de rendement moyen des BTdkninué progressivement pour se

situer en dessous de 20% en fin d’année.

L’Ariary affiche une volatilité réduite a partir donois de juillet aprés une dépréciation de
7,4% par rapport a I'euro et 1,3% par rapport alladoLa monnaie nationale s’est méme

appréciée de 6,75% par rapport au dollar entré jartvier 2006 et le 31 décembre 2006.

Depuis janvier 2006, le taux d'Impdt sur les Rewewlies Capitaux Mobiliers (IRCM) est
passé de 20% a 15%. Le taux d'inflation est estinfD,8% a la fin de 'année pour une

prévision de plus de 11,4% en glissement annuel.

Le prix du baril de pétrole brut sur le marché ring&ional atteint un niveau record d’'un peu
moins de 80%$ au mois d’aolt et pour redescendm@essous de 60$ au mois de septembre.
Depuis le mois d’aodt a la fin de I'année, le grila pompe de I'essence tourisme a baissé de
13,4% et celui du gasoil de 6,7%. L'année 2006éauék fois de plus une année fructueuse
pour cette compagnie aussi bien en terme d’acemisst du chiffre d’affaire (+19%) que
d’amélioration du résultat (+26%) et ceci malgréntrée de deux nouvelles entreprises

étrangeres sur le marché et de tous les contrantesomiques.

L’amélioration des revenus des placements finandieB4%) conforte davantage la solidité
financiere de la compagnie avec des fonds promesesentant plus de cing fois la marge

minimum réglementaire de solvabilité.

En ce qui concerne la concurrence de la compagdRi®,A&lle est composée de quatre sociétés

d’assurance dont deux étrangéres et une mutuelsutance automobile.
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La croissance du marché Malagasy des assuraneggnatt 20% en 2006. Le montant des

affaires directes de ces entreprises sur le mashéstimé a 73,8 milliards Ariary en 2006.

La part de marché occupée par cette compagnie AR69%70% et pour les autres assureurs
40,30%.

A part ces contraintes économiques et ce renfoncehe la concurrence, il nous ait aussi

important de faire une analyse interne de cettgpagmie.

1.1.2 Analyse des ressources

Une entreprise est un systeme formé de plusiesssueces : ressources humaines, matérielles

et financieres.

Deux ressources nous intéressent le mieux, cellé@s participent directement a la

performance : I'homme et la finance.

Répartis sur les vingt huit agences de I'lle, lespenel de la compagnie ARO est composé de
guatre cent dix huit (418) personnes. La performadtine entreprise est fonction de la
performance de ses membres dicta un directeuriaulsecette compagnie. Ainsi, le rapport
annuel de 'année 2006 nous informe que le PrésidenConseil d’Administration tient a
adresser une vive reconnaissance du personnel paiti@ipé pour la pratique des actions

commerciales et techniques de la compagnie.

Plusieurs formations internes et externes sontteffewu personnel dans le but de renforcer ses

compétences et ses productivités.
La finance, quant a elle, au sein de cette compagmiprend plusieurs rubriques :
- Le chiffre d’affaire

Les primes brutes réalisées en 2006 s’élevent &guaemntaine de milliard soit une
progression de 10,9% contre 18,1% en 2005.

Sur le plan réseau commercial, les parts de ekiftfaffaires des points de ventes
directs et des agences générales se situent respeent & 73,3% et 26,7% contre
69,5% et 30,5% en 2005.

Le chiffre d’affaire par branche peut étre répantinme suit :
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v IRD : 44%

v" Aviation : 15%

v Maritime : 5%

v Vie: 14%

v [Automobild : 20%
v Acceptation : 2%

Le rapport du sinistre sur primes acquises s'estliaré : 51,4% contre 54,8% en

2005. Le résultat technique de cette compagni¢ ameélioré de 25%.
Les résultats

» Résultat d’exploitation : ce résultat global d’exifdtion a connu une hausse
de 92,4%.

+ Résultat net : ce résultat s’est amélioré de 26%.
Les provisions techniques

Les provisions techniques (risque en cours et tedsisa payer) s’élevent au 31
décembre 2006 a 90 milliard d’Ar environ contre mBliard Ar en 2005 soit une

progression de 15%.
Le placement
Les produits de placement nets ont augmenté déa4,3

Le rendement net ramené aux réserves techniqueéves'a 21,34% en 2006 contre
17,97% en 2005.

La réassurance

» Cessions: le taux de cession (primes cédées/priotakes) a connu une
Iégere hausse en 2006 : 38,9% contre 37,5% en 2005.

» Acceptation : nos réalisations en acceptation lgscat étrangéres) de 2006

affichent une baisse de 39% par rapport a 2005.
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Toutefois la maitrise de la qualité des affairasssdtes apporte une hausse 254% par
rapport a 2005.

Les ratios et charges

Le total des charges (commission, frais généraus frais financiers, dotations aux
amortissements et provisions) passe d'une variatioplus 13,7% contre plus 20,7%
en 2005.

Le ratio des charges qui reste en deca de la nden®8% reconnue dans le secteur
des assurances passe de 27,2% en 2005 a 25,5%6n 20

Les fonds propres

En constante progression, les fonds propres afftalnee hausse de 10,6% par rapport
a 2005.

La marge de solvabilité

La marge de solvabilité globale passe de 37,2ardl$i Ar en 2005 a 40,3 milliards Ar
en 2006. Le montant minimal nécessaire tel quendgér le code des assurances est
évalué a 7,1 milliards Ar.

Les ratios prudentiels
Les ratios prudentiels demeurent & des niveauxésgectables.

Le ratio résultat net/primes acquises s’est stbii des niveaux de 15% et le ratio

réserve technique/primes brutes est égalementsiediie.

D’aprés ces analyses de I'environnement ou de wess® Oou Sous un autre terme «le

diagnostic stratégique », nous pouvons dire que faie évaluation de la performance n’est

pas une tache facile, mais, pour la compagnie A@ est vraimenéssentiellgpour assurer

un meilleur avenir.
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Résumé

Pour conclure, d'apres la définition du diagnosti@atégique, faire un diagnostic consist

analyser I'environnement et les ressources deréprse.

4%
Q

En ce qui concerne I'environnement, nous avonsemisxergue I'environnement économique

car il a une étroite liaison avec l'entourage engtede I'entreprise. Nous avons constaté

également que la concurrence s’est renforcée.

Sur les ressources de l'entreprise, nous avons damisx variables essentiels permettant

d’obtenir une meilleure performance : le facteumhin et le facteur financier. Le facteur

humain car nous avons vu que la performance dentgpagnie dépend de la performance de

ses membres. La finance en vue d’affirmer que tfopeance est reliée au mouvement
chiffre d’affaire et des résultats nets obtenusedt nécessaire de préciser que plusi

rubriques sont analysées dans ce facteur financier.

L'analyse de l'environnement et des ressourcesrriage de cette compagnie nous a

démontrer I'importance d’une évaluation de la peniance.

du

eurs

pu
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CONCLUSION DE LA DEUXIEME PARTIE

La méthodologie que nous avons entamée nous a it@dbtenir des résultats. La présentation de
I'entreprise enquétée c’est-a-dire la compagnisglieance ARO nous a amené a poser des questions

sur son environnement, ses stratégies adoptéen eadre de performance.

En matiere de I'environnement, ARO établit chagueée un diagnostic stratégique afin de connaitre

ses stades de réalisation des objectifs et ainsié®ir les stratégies qu’elle doit entreprendre.

Sur les stratégies adoptées, face a sa dimensioplase sur le marché et les mouvements de ce
dernier, la compagnie ARO utilise actuellement simatégie de diversification totale par laquelle el

attire de nouveaux clients et présente de nouveaguits.

Concernant sa performance, lI'analyse des ressoinmegaes de cette compagnie, plus précisément,
sa finance, a présenté plusieurs rubriques montéuatution de celle-ci. Mais la plus marquante es
I'obtention d’une excellente notation de Global @tdRating I'année 2006. L'expansion de la société

dans toute I'lle est aussi importante, c’est ajjustlle se place leader sur le marché a présent.

Vu les résultats obtenus, les analyses que noussasffectuées ont affirmé les deux hypotheses de
départ de notre recherche : I'environnement etritégyie sont interdépendants et I'évaluation de la
performance est essentielle dans I'entreprise.alsrtauteurs ont aussi confirmé la véracité de ces
hypotheses. Le diagnostic stratégique qui est esanethodes d’évaluation de la performance a part
le tableau de bord prospectif, et la stratégie igdersification sont les modeles que nous pouvons

évoquer afin d’atteindre nos objectifs et de réperaiix différentes questions du début.
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CONCLUSION GENERALE

Nous arrivons maintenant au terme de notre étude.

« La connaissance de I'environnement d’entreptise ehoix stratégique : facteurs de performance de
I'entreprise » si tel est le théme que nous avbiessc nous espérons que les travaux de recherghe q
nous venons d’exposer dans cet ouvrage a pu dénaftectivement a la recherche de performance

pour les entreprises, en I'occurrence la compagjaigsurance ARO.

D’ailleurs, nous nous excusons de toutes sortesedtéelles imperfections sur le fond et la forme de

notre travail.

Mais avant d’apporter définitivement un terme aecetcherche, il nous parait intéressant de rappele
encore ici que Bbjet de notre thémest en grande partie axé sur ce qui permet pow@niesprises de
bien maitriser I'environnement interne et exteeteainsi d'adopter des stratégies visant a obterer

performance.

L'intérét de ce themporte surtout sur les dirigeants d’entreprise dfnfaciliter leurs choix sur les
stratégies a mettre en ceuvre, et pour maintenircen®ine performance face aux turbulences de

I'environnement.
Pour cela, nous avons mis en exerguddeteurs de performanca savoir :
» L’environnement de I'entreprise

C’est un ensemble des agents économiques qui sdntegrelation. Nous avons cité comme
ses composants : I'environnement économique, @ljtécologique, démographique, social,
reglementaire et juridique,...Nous mettons I'accemtlas facteurs économiques car celui-ci a
une interdépendance croissante avec I'entrepriseeriglobent le marché, la clientéle, la

concurrence, les produits et les choix et actioagkating.
» Les choix stratégiques

Faire un choix entre les stratégies a mettre errexaans une entreprise est assez difficile car
la stratégie doit étre en cohérence avec sa dimenlsious avons alors énuméreé trois grands
types de stratégies : la spécialisation, I'intégraverticale et la diversification.
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La spécialisation est aussi importante pour leseprises qui veulent approfondir ses activités
sur les produits qu’elles mettent déja entre le;nsnde ses clients. L'intégration verticale

consiste a étendre ses activités dans une méme filia diversification, quant a elle, est une
stratégie par laquelle I'entreprise offre des pitsdoiouveaux pour ses clients, ou des produits

déja existants sur des marchés nouveaux.
La stratégie est un des facteurs clés influantesperformance de I'entreprise.
Nous avons également développé la performancet dejnotre théme.

La performance est la maniére de créer de la valeos I'entreprise, la gestion de la performante es
un moyen d’y parvenir. Cependant, nous avons exmese indicateurs de performance car ils
contribuent a obtenir des informations sur lesliti@a et les moyens utilisés dans les entrepridess
avons aussi cité et développé les facteurs clés derformance tels que la mission de I'entrepsse,
vision, sa stratégie, ses ressources humainestrigause et son processus et ses systemes. Ces
facteurs, qui sont au cceur de Il'entreprise, peuawir des influences directes ou non sur sa

performance.

Elaborer un systeme de mesure de performance t®m@sisonnaitre les objectifs stratégiques d’'une
entreprise car I'évaluation de la performance dane entreprise nous permet de déterminer les
performances passées et de nous aider a fixer to@ mwveau de performance. Comme mesure de
performance, nous avons pris en particulier lectblde bord prospectif qui est un outil conduisant
préciser les objectifs stratégiques de I'entreptliseonsiste a aider alors les dirigeants a preres
décisions afin d’'atteindre les finalités. Cette urtesde performance peut étre effectuée a tous les

niveaux hiérarchiques de I'entreprise.

Afin de suivre pratiguement les théories avancéess avons choisie la compagnie d’assurance ARO
comme une entreprise a enquéter. Ce choix est fead&on existence et ses expériences pendant
plusieurs années. Ainsi, elle est reconnue et aneubonne notation I'année précédente de I'agence

sud africaine. De méme, la sécurité est rechema@és notre ile actuellement.

Face a ses quatre concurrents dont deux étrarigezsmpagnie ARO adopte une certaine stratégie,
afin de maintenir sa place de leader sur le marcbédme I'augmentation du chiffre d'affaire, la
fidélisation de la clientéle. Ses stratégies samnaes par tout le personnel par l'intervention des

différentes réunions réalisées au niveau du peed@adire jusqu’au responsable de chaque service.

Mais il est & préciser gu’avant d’adopter ses ptHastions ou ses stratégies, la compagnie essaye d

connaitre au mieux son environnement que ce deitn@ ou externe. Elle établit alors un diagnostic
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stratégique chaque année. Il est aussi importasadeir que pour tout traitement de données, elle

utilise I'informatique comme un moyen primordialypdaciliter la mesure de performance.

L'analyse de I'environnement et des ressourcesriagede cette entreprise nous a pu démontrer
importance de la stratégie mise en ceuvre pourethnerche d’'une performance. La compagnie

adopte la stratégie de diversification totale dtgoeent.

Lesrésultats de I'enquéteous montrent que I'environnement et les stragégimt interdépendants et
favorisent une performance de I'entreprise. L'séition d’'un tableau de bord prospectif, un repgrtin
pour la compagnie ARO, est essentielle pour uneprise en vue de mesurer ses performances. Ceci

releve de I'établissement d’'un diagnostic stratégipériodique dans I'entreprise.

Dans I'ensemble, lesypothéses sont tous vérifiées et affirmEestains auteurs et I'enquéte effectuée
montrent que la performance a une dépendance estdet la relation étroite existante entre
'environnement d'une entreprise et ses stratégieéses en ceuvre. Ainsi, I'évaluation de la
performance est trés importante pour une entreprigeelle permet de corriger les anomalies
constatées pendant I'année précédente, de maitdsrptans d’actions déja adoptées pour garder une

certaine performance.

BN

Pour répondre alors a nos trois questions de dépadus pouvons dire que faire un diagnostic
stratégique, utiliser un tableau de bord prospeift les moyens que nous pouvons espeérer pour
connaitre au mieux les environnements de I'entsepii’établissement d’'un choix stratégique est en
fonction de la connaissance de la dimension deréprise et elle dépend également de I'évolution ou
du changement de I'environnement de I'entreprigelr Bu’une entreprise soit vraiment performante,
elle doit arriver a bien gérer ses ressourcesriateet son environnement et faire un meilleur cboix

les stratégies a mettre en ceuvre pour avoir uneebjosition sur le marché.

Méme si nous avons précisé que la performanceetgrdprise dépend de la performance de ses
membres dans le corps de notre travail, nous gromgtant négligé la performance des dirigeants : de
ses gualités, de son style de management,... Maismpi@ux préserver la performance pour le long
terme, nous recommanderons les dirigeants d’essi@yehanger le comportement d’étre trop fier car
vu les contraintes économiques, beaucoup de camtarsont introduits sur le marché soient deux
étrangers en 2006. Rappelons que la part de masthi facteur variable donc elle peut changer d’'un

moment a l'autre suivant le positionnement de femtise.

Il est & souligner également que le fait de faime extension ne signifie pas logiqguement que les
produits offerts par la société sont indispensatiemtéressés dans la région ou I'agence esteldicé
faudra en conséquence que I'entreprise ne négligesda publicité, il se peut que les servicesrdfe
par les concurrents soient plus intéressants quedsla compagnie.
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Pour clore notre travail, nous tenons a préciser rmpus n'avons pas lintention de prétendre que la
recherche effectuée a été parfaite ni que les meomdations proposées soient les meilleures. Nous
sommes conscients que d'autres voies de rechembes restent encore a poursuivre pour le

développement de notre pays surtout dans d’autrepagnies d’assurance.
Nous encourageons par conséquent d’autres étudiaatsheurs a s'y pencher.

Nous espérons que le theme choisi et traité sedgatement de support pour ces autres recherches.
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Organigramme i




Questionnaire

I/Questions ferméegréponses a encadrer)

1.

5.

Possédez-vous une information sur le marché ?
OUI - NON

Avez-vous des nouveaux entrants : locaux ?
OUI - NON

Utilisez-vous la Nouvelle Technologie de I'Infornmat et de la Communication au
sein de votre entreprise ?

OUI - NON

Pensez-vous que I'évolution de I'environnement dmtieprise conduit-elle au
changement de la stratégie ?

OUI- NON

Etablissez-vous nu diagnostic stratégique touséasois- 1 an- 3 ans- autres

[l/Questions ouvertes

1.

o

8.
9.

Quelle est la taille de votre entreprise ?

. Quels sont alors vos objectifs ?

2
3.
4

Quels sont vos principales contraintes dans lasatain de ces objectifs ?

. Fixez-vous une date d'échéance qui indique quarsl agectifs doivent étre

atteints ?si oui sont-ils toujours atteints a tefime
Quels sont les plans d’actions que vous metteziemeopour atteindre les objectifs ?

Quelles sont les stratégies mises en ceuvre ou emopdlans la compagnie
actuellement ?

La stratégie est-elle connue par tous dans la cgni@@ Comment ?
A qui appartient la prise de décision en matiéreldgement de stratégie ?

Quelles sont vos forces et vos faiblesses ?

10.Quelle démarche adoptez-vous pour réaliser un detgnstratégique ?

11.Qui sont les concurrents ?

12.Pouvez-vous nous définir la performance selon ceitepagnie d’assurance ARO ?

13.Quels sont vos indicateurs de performance ?

14.Quels outils utilisez-vous actuellement pour mesureette performance ?
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« CONNAISSANCE DE L'ENVIRONNEMENT DE LENTREPRISE E LE CHOIX
STRATEGIQUE : FACTEURS DE PERFORMANCE DE L’ENTREFRSH »

RESUME ANALYTIQUE

L’environnement et le choix stratégique constitueatfacteurs de performance d’une entreprise.

L'environnement est formé par les entourages ieterat externes de I'entreprise. Nous parlons
souvent des concurrents, des clients d’une pard,aatre part des ressources financieres, maségiel
du personnel. Nous pouvons distinguer plusieurs posients de cet environnement mais

I'environnement économique est essentiel.

La stratégie est définie comme un ensemble dererdeé décisions qui visent a la réalisation des
différentes activités de I'entreprise en vue diatire les objectifs fixés. Concernant les choix
stratégiques, nous avons trois stratégies esdestiela spécialisation, l'intégration verticale lat
diversification. Notons que les stratégies adoptées une entreprise dépendent de sa dimensien et d

sa position sur le marché.

La performance est constatée par la réalisatiomudtss et objectifs de I'entreprise. Pour mesuegtec

performance, nous devons utiliser plusieurs indigat reliés a chaque fonction de I'entreprise.

Dans la pratique, d’'aprés une enquéte que noussaffectuée auprés de la compagnie d’assurance
ARO. L’approche par questionnaire et I'interviewus a permis d’obtenir des informations répondant

a nos objectifs et vérifiant nos hypothéeses deatltav

Cette visite d’entreprise nous a alors montré $txice de la relation étroite entre I'environnenant
les stratégies adoptées dans I'entreprise. Ces fdeteurs sont indissociables, les mouvements de
I'environnement conduisent a la révision ou paliizement au changement des stratégies. Ainsi, la
formulation d’'une stratégie dans une entrepriseeastonction des informations obtenues dans ces
environnements internes et externes. De ce faittreprise doit réaliser chaque année un diagnostic
stratégique lui permettant de connaitre ses fatess faiblesses, et d’analyser les caractaresige

ses environnements. Ce diagnostic est aussi unmélb®des d’évaluation de la performance a part
I'utilisation du tableau de bord prospectif. Entitaee de stratégie, [a_compaghie d’assurance ARO

adopte une stratégie de diversification.

Notre recherche nous a montré que la stratégieemtilonnement sont interdépendantes, et que
I'évaluation de la performance est trés primordiddes I'entreprise. Nos deux hypothéses sont alors

affirmées.
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