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INTRODUCTION

Au fil des temps, les entreprises ont connu toutlag de leur existence des mutations
capitales au niveau de son systeme d’exploitaticeuigmentation de la demande ainsi que de la
concurrence sur le marché a provoqué un grand dé&fpparition des nouveaux entrants dans le
métier, la menace causée par des nouveaux proghfitants, 'accroissement de plus en plus en
nombre des dirigeants trés capables techniquemams teur domaines respectifs ont forcé les
entreprises actuelles a concevoir un moyen en laméliorer son systeme de gestion et de pouvoir
résister face a I'offensive des concurrents aingi de trouver plus de part sur le marché. « Pddsr
enjeux d’'une entreprise aujourd’hui constitue usteadébat compte tenu des changements dans le
monde des affaires : mondialisation de I'’éconoro@mplexité des marchés, multiplication des flux
physiques et monétaires... Une des préoccupationgunesj pour les firmes est d’assurer non
seulement leur développement mais surtout leumpé#e qui passe par une performance durable. »

‘Ce souci les I'oblige a prendre en compte les de®iparties prenantes dont les intéréts sont parfoi
divergents.

A tous ces égards, I'entreprise doit satisfaira fis :

- Lesactionnaires,qui ont tous des exigences en termes de ren@alildtons néanmoins que,
pour les entreprises familiales, ce degré d’exiggreut étre moindre,

- Les clients dont le comportement d’achat a évolué. En eifetfont preuve d’une maturité
accrue, comparent les différents produits prop@iéshoisissent en fonction de criteres rationnels,
mais aussi irrationnels.

Les consommateurs sont sensibles au prix, pouc@amiest qu’'un facteur déterminant parmi
d’autres : la qualité, le service lié au produdire le réve véhiculé par le produit intervienndans la
décision d’achat ;

- Les fournisseurs notamment dans le cas ou ils sont exclusifs pout ou partie de son
activité ;

- L’Etat et les collectivités territorialesqui attendent de I'entreprise un comportemewtyeit :
respect de la réglementation, de I'environnememplication dans la vie locale et prise en compte de
la dimension sociale ;

- Les salariés dans lesquels elle investit (formation, etc.set lesquels elle s’appuie pour

gérer au mieux les relations avec tous ses paresnaxternes.

L THIERRY G, TRABELSI M, (2008) « Vers un managempat les processus », DUNOD, Paris, p 03.




La prise en compte de I'ensemble de ses partergtilasmise en ceuvre de pratiques de bonne
gestion, a la fois, vont favoriser la performanceathle de I'entreprise. En effet, il convient d’atker
une stratégie claire, des objectifs connus, coltgrenacceptés, un mode de management motivant
pour les salariés.

Il est clair qu'actuellement, I'environnement écorique des entreprises a bien changé. Il est
devenu plus concurrentiel, plus compétitif, plusnptexe et plus imprévisible a cause d'un marché
toujours en mouvement et d’'un client de plus ers dlpitif. Dans un tel contexte, I'entité qui
s’obstinera & conserver une organisation fonctib@naura beaucoup plus de difficultés. Les
organisations doivent étre de plus en plus sowgileSactives afin de répondre aux attentes destglie
mais surtout de les anticiper. La pérennité d’'ungeprise passe donc avant tout par le sens client
gu’elle donnera a son organisation et la culturentiqu’elle imprimera a son mode de management.
Chaque acteur devra évoluer dans un systeme dmgaiiisation et le management lui permettent
d’avoir conscience de son role contributif a lassattion du client en bout de chaine et de le atinm
parfaitement. Les méthodes classiques ne suffidast. basées essentiellement sur I'expériencst; c'e
a-dire le passé, elles ne permettent plus ni deegaer, ni de diriger, ni d’administfer

Le management d’entreprise repose-t-il sur la créan d’'un environnement interne
favorisant sa croissance et son adaptation a I'emeinnement externe dans la recherche d'un
avantage concurrentiel ?

Alors, comment s’y prendre En créant de la valeur pour, d’'une part, réalgsrantage un
résultat net, et d’autre part, proposer des ptedeti services toujours plus attrayants et confsétit
Un point également important est de s’assurer tgapilibre sera bien maintenu entre les parties
prenantes: c’est la un élément nécessaire pouwswssd'une performance durable au niveau de la
firme. Pour satisfaire les deux parties prenante$eahtreprise (client, actionnaire), elle devrando
définir une stratégie.

Le passé doit servir a dégager des permanenceseriiances lourdes, utiles pour forger des
hypothéses, ou des regles opératoires, efficaces ljaation, mais non des modeles dont la simple
application viendrait se substituer a I'analysa & pensée explicite. Il n’est plus possible deevsur
ses acquis. Anticiper a partir du passe, mémeta parsa forme la plus scientifique (I'extrapodet),
revient a déterminer ce qui va se produire si Enpiméne étudié reste figé, en dehors du temps.

Face a ces préoccupations, les questions majaliv@stes méritent d’étre posées afin de bien
cadrer nos recherchesComment obtenir un avantage concurrentiel durabl€®@mbien de

concurrents I'entreprise a-t-elle sur le marchégetelles sont leurs forces et faiblesses ? Comment

2 Ibid. p 08.
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contribue t- on a créer une meilleure valeur ajeut@ I'entreprise ? Quels sont les atouts de
I'entreprise et comment les rentabiliser?

L’objectif de ce travail de mémoire vise a cherchermoyen de rassembler tous les atouts de
'entreprise afin de pouvoir profiter au maximum tgurs rendements durant la conquéte des
bénéfices. Il se concentrera surtout sur I'anatlese caractéristiques et lequalité de management
adoptée par les chefs d’entreprises malgacheslafpouvoir en proposer des recommandations sur les
techniques nécessaires permettant d’acquaravantage concurrentieldurable a la société.

Pour la cohérence de notre recherche, nous posamae hypothése de travail :

La responsabilité la plus importante des managsrdeschoisir et de répandre dans I'entreprise
un domaine de compétences lequel sera une sowreantiage concurrentiel durakfldypothése 1).
L’environnement général de l'entreprise joue urerfiles important dans la mise en ceuvre des
techniques nécessaires permettant la formulatitriezite des stratégigslypothese 2).

Le succes d'une entreprise se mesure par sa aapdeit dégager un bon résultat
d’exploitation. Chaque dirigeant souhaite que sooc&s dure longtemps, d’'ou la nécessité d'un
systeme de management bien fondé. Il existe bepudeudirigeants d’entreprise compétents a
Madagascar, mais leur style et leur qualificatiendgférencient en fonction de leur compréhension
des spécificités des établissements qu’ils dirigeans ce cas, étant donné que la concurrenceesst t
dure et aussi délicate, ces dirigeants veulentegdedr anonymat, ainsi que par confidentialitélgméa
notre approche de négociation.

En tous cas, nos recherches et nos rapprochemgants & nos résultats d’enquétes nous ont
permis de constater que le seul moyen de garamtmvantage concurrentiel durable a I'entreprise
consiste dans I'écoute de I'environnement. Il falgrs mettre au point et apprendre constamment les
nouvelles formes de management afin de pouvoiriwendans le futur, ce qui justifie le choix de
notre théme «La qualit¢ du management dentreprise dans la recthe de I'avantage
concurrentiel. (Cas des entreprises malgaches) »

La réalisation de cette recherche nécessite la @émanéthodologique précédente. Dans un
premier lieu, il s’avere nécessaire de présenteroldils théoriques d’analyses et la méthodologie
d’approche qui met en exergue les études théoridtessecond lieu, les études des variables qui
traitent les données recueillies pendant les eequiiprés des dirigeants d’entreprises malgaches af
de les comparer pour aboutir a des résultats effisi

La documentation appréhende tout ce qui est deerelod bibliographique aussi bien sur
internet que dans les bibliotheques. Apres la féatran du titre du mémoire, nous avons recherché le
ouvrages existants traitant le sujet. Et au coarsette démarche nous avions été sidérés du natabre

livres et de revues qui parlent du management.

]




En fait, la technique de collecte de données $&tst par des questionnaires ou les questions
sont ouvertes et semi-ouvertes. Cette démarchaendé@paine exigence de discernemeént et de finesse
dans I'établissement de la logique des questiod&eticiper les réponses pour créer un.automatisme
chez les dirigeants enquétés. Cette étape corsistettre une cohérence dans |a fagen de poser les
guestions a eux.

Les données quantitatives et qualitatives ont étéiaillies a base de €es questionnaires,
assurant ainsi un traitement standardisé sur lei@@PHINX Plué. L'analyse multisvariée consistant
en des croisements de deux variables, a été égalemeloyée dans cette etude.

Il est a rappeler que pour la réalisation de ce ai&mous avons suivi le plan IMRED.

Pour mieux situer ce travail, I'étude sera strustuen deuxsparties distinctes :

- La premiére partie sera consacrée a la présantatie 'approche méthodologique et des
outils d’analyse utilisés ainsi qu’'a la définitides concepts./Neus en parlerons plus dans cetie par
les précautions nécessaires favorisant un avantageirrentiel durable a I'entreprise.

- La deuxiéme partie de notre travail se conceatser les études comparatives des variables
identifiées en vue de formuler les recommandatiQeste’ deuxieme partie s’est inspirée des constats

sur les analyses des pratiques et orientationggigaies des entreprises malgaches.




PREMIERE PARTIE :

DEFINITION DES CONCEPTS, OUTILS
THEORIQUES D'ANALYSE ET
METHODOLOGIE D’APPROCHE



Dans cette premiere partie de ce document, noamsaloir les études théoriques des
différentes notions inséparables au managementrdf@ise. Pour cela, les théories de la firme nous
permettront de comprendre leur raison d’existeleseéléments qui la fournissent, son environnement,

ainsi que la stratégie et le diagnostic de I'erisep

Nous voulons apporter plus de connaissances du endiedtreprise parce la domination des
moyens tant sur le plan matériel, financier, hunesntres forte, méme dans beaucoup de théories ;

toujours dans le but de chercher des avantagesypaorts aux concurrents.

Cette partie va comprendre deux chapitres dontréeniger va exposer les définitions des
concepts et outils théoriques d’analyses. Quantdauxieme chapitre, il va traiter la partie
meéthodologie d’approche.

A travers les chapitres dans la Premiere partie,délcrit I'approche classique du Management

qui met en exergue les études théoriques sur teethé

La Deuxiéme évoque tout ce qui concerne I'étudeteswain et la méthodologie adoptée ainsi
gue la collecte et le traitement des données. allmde également la présentation des stratégies de
renforcement pour aboutir a I'avantage concurréniieable. Cette derniere consiste a la vérificatio

des hypothéses émises par rapport aux résultddspiésente recherche

Pour atteindre notre objectif qui est de surpakeseconcurrents a I'aider du management de
gualité. Il nous est nécessaire de nous référeitteaories développées par les grands auteurs sur ce

points. En effet, nous les avons comparées etgemn



PARTIE | : DEFINITION DES CONCEPTS, OUTILS
THEORIQUES D’ANALYSE ET METHODOLOGIE
D’APPROCHE

L’organisation est un phénoméne complexe et redgfparadoxes, que I'on peut comprendre
de bien des facons. Plusieurs des idées que nooisst@our acquises a propos des organisations sont
de nature abstraite bien que nous ne nous en apmrsepas. En nous servant de métaphores
différentes pour comprendre la complexité et leamgaxes qui caractérisent la vie organisationnelle,
nous pouvons la concevoir et la gérer comme noasgoris jamais pensé pouvoir le faire auparavant.
De par sa nature, toute organisation tend a cnéesysteme complexe de relations entre les acteurs
(individus ou groupes) impliqués qui, une fois Btefaction, vont chercher a tenir le réle le miedx,
méme de répondre a leurs intéréts. Mais ces actiengeuvent se faire en dehors d’'une démarche
d’action collective qui met concretement les acteam interrelation. La conduite de I'acteur ne peut
donc s’opérer de maniére individuelle, elle do#gmare en compte la réalité des interdépendances qui

existent entre chague membre de I'organisatiolosidouhaite atteindre les buts.

De par ces définitions, on peut donc déduire quégméendre n’est pas habituellement une
simple succession d’opérations juridiques et deiaesle I'entreprise, il s’agit surtout de constitu
une organisation et en particulier de créer uneepnise. Cela consiste en particulier, a repérer le
opportunités de développement puis a prendre $esigs nécessaires pour créer une activité nouvelle
ou redynamiser une activité existante. La logiquenagériale qui est différente revient, pour le
manager, a optimiser les ressources qui lui ont@téiées pour atteindre les objectifs lui assigoas

les propriétaires de I'entreprise.

La performance globale d'une entreprise dépendnac dootamment de la capacité du
management a arbitrer les attentes parfois cowotaidis des parties prenantes et a en trouver un
équilibre. Elle dépendra aussi de la qualité dwctionnement de I'entreprise. En fait, la qualité du
management et le mode de fonctionnement de |'efideepconstituent les deux piliers de la
performance organisationnelle qui construit le po&d de I'entreprise et en lui permettant d'étre

durablement performante.

.



Chapitre | : DEFINITIONS DES CONCEPTS ET OUTILS
THEORIQUES D’ANALYSES

Avant d’entrer dans le vif du sujet, il nous s’avéres nécessaire de comprendre des notions
portant sur le theme de notre travail. En effes, définitions ainsi que les théories de différentes
notions que nous proposons dans ce premier chapine seront trés utiles pour permettre une
cohérence a cet ouvrage. Pour cela, les définitlensoncepts et les outils théoriques d’analyses no
permettront de comprendre quelques bases théoriquesious serviront de guide durant notre
recherche. Nous allons essayer de démontrer quéuksite durant I'exploitation de I'entreprise
actuelle est fonction de la bonne coordinationestlds compétences techniques multidisciplinaires et

gue la compréhension des managers du milieu oemtedprise sera implantée.

Section 1 : Définitions des concepts

Dans cette section, nous allons essayer de domsedéfinitions des termes Management,
management opérationnel, management stratégiquiepase, stratégies, politique, ainsi que quelques

notions nécessaires. Ceci étant fait pour mieus 1sttuer dans le travail.

1-1: Management

Le terme management vient de I'anglais « to mama@hriger) mais fut emprunté a l'italien
« maneggiare" qui signifie manier, diriger, manceuvin langue francgaise, on a abusivement traduit
management par gestion (de gérer). En effet, peurothbreux auteurs: « on gere des choses mais on
dirige (manage) des personnes ». Le managementéfreuainsi défini: « Savoir exactement ce que
I'on veut que le personnel fasse et veiller a cd tpifasse de la meilleure maniere et au moindre
co(t » (Taylor)®. Historiquement, deux courants de pensées extréromes s'opposer: I'Ecole
Classique (Taylor, Ford, Fayol, Weber) qui va tedie faire du management une science universelle
en recherchant la meilleure facon de manager et gawtres théoriciens comme Mintzberg, «le
management est un art complexe ou coexistent dephesl pratiques déterminées par de nombreux
facteurs »La fonction de management, telle qu’elle est déciihpligue bon nombre de compétences.
Elle consiste a coordonner les ressources humamatgrielles et financiéres de I'entreprise dans
l'intention d’atteindre les objectifs prédéfinisutoen planifiant, organisant et controlant les\aies.
Tous les managers perfectionnent la base de lencdidns en rendant leurs affaires de maniére plus
logique afin de gagner le maximum dans leur exglimit. Le manager a pour responsabilité de mettre

3 STEPHANE BALLAND, ANNE-MARIE BOUVIER, (2008) « Margement des entreprises en 24 fiches »,

Dunod, Paris, P 05.
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en ceuvre des stratégies d’action plus appropriéemgitant d’'attaquer et de réaliser des variétés

d’activités concourant a I'atteinte des objectifédefinis par une organisation.

1-1-1 : Management stratégique

« L’entreprise a une finalité qui ne peut se réaaila maximisation du profit. Elle reflete les
aspirations de la communauté humaine dans lagelédls’'insére et se décline également en termes de
biens et services offerts & la clientéfela mise en ceuvre de cette finalité pose la quesio la
responsabilité sociale de I'entreprise. La respoifiga sociale est, pour des entreprises, un cancep
dans lequel elles ont des préoccupations éthigoesles et environnementales dans leurs actiettés
dans leurs relations avec les parties prenantéiésg actionnaires, clients, fournisseurs, rivesa.
mais aussi dans leurs choix d’investissements.elspansabilité sociale résulte des demandes de la
société civile et d’'une meilleure prise en comps dxternalités environnementales et sociales. Pour
I'entreprise, elle est la traduction du conceptddeeloppement durable qui intégre les dimensions

économique, sociale et environnementale.

1-1-2 : Management opérationnel

Le groupe humain de I'entreprise est la réunioniddividus qui doivent coopérer, ayant des
compétences et sont censés a décider en touteoanitorDe la conception a la distribution, toutes le
taches sont effectuées par les hommes. Pour teusies, il y a des décideurs, des conseillers, des
exécutants et des controleurs. La coordinatiorraltail des individus est assurée par la mise etepla
d’'une structure et I'adoption des procédures densonication et de contrdle. «Les travaux d’Elton
Mayo ont permis au sein des organisations de mettevidence I'existence d’'un systeme implicite de
relations et d’interactions, basées sur les corapmhts et les affinités des individus entre eux (le
salariés sont dominés par la logique du sentiment)e travail des hommes dans I'entreprise évolue.
Les évolutions, surtout qualitatives, nécessitem gommunication permanente, la formation des
salariés sur leur plus grande responsabilisation.

« La dimension humaine et sociale est indispengadale gérer le travail des hommes dans
I'entreprise. Les contraintes proviennent de laessité de faire converger les objectifs de I'emisep

et les intéréts individuels. L'identité de I'entrege est le moyen de faire converger les compomésne

* STEPHANE BALLAND ET ANNE-MARIE BOUVIER, (2006) « Management des entreprises en 24 fiche », Paris,

édition Dunod, p 21.

> MICHEL BARABEL, OLIVIER MEIER, THIERRY TEBOUL, (2008), « Les fondements du management », Paris, Edition

Dunod, P 28.




d’assurer la coopération et de proposer a I'extérigne vision unie et cohérente. L'identité est
'ensemble des éléments distinctifs de I'entrepridego, organigramme, mode de commandement,
outil de production, etc. Elle se révele dans l#ucer d’entreprise et se traduit dans le projet

d’entreprise %

1-2 : Entreprise

L’entreprise est une « unité économique, juridigaetmautonome, organisée pour produire
des biens ou des services pour le marchéCependant les entreprises sont de tailles ebdrek
juridiques variables et appartiennent a des sextprofessionnels trés divers. Il est donc difficile
d’enfermer « I'entreprise » dans une définitionqu@ qui s’appliguerait aussi bien au commerce de
proximité qu’au grand groupe multinational. L'emqrise est une entité complexe qui revét a la fois
une dimension économique, humaine et sociétale. &lbour vocation de créer des emplois et des
richesses : elle contribue a la formation du PIBdégageant de la valeur ajoutée (VA). L’entreprise
est donc une unité de production qui transformargants en produits et services, mais c’est aussi
une unité de répartition: elle partage la valeout§e créée entre le personnel, I'Etat, les orgaess
sociaux, les préteurs, les associés et elle-mémmpe tenu de son caractére marchand, I'entreprise
est soumise a des contraintes d’efficacité (ell¢ abeindre les objectifs fixés) et d'efficiencell¢

doit atteindre les obijectifs fixés en optimisantdmsommation des ressources).

L’entreprise se définit également comme une calleét un groupe humain, des salariés qui
contribuent a la reéalisation d’objectifs stratégigucommuns. Elle influence la société et
'environnement écologique. L’entreprise agit swnsenvironnement et ses activités ont des
répercussions sur l'activité d'autres agents écogoes. On reconnait aux entreprises une
responsabilité, elles menent alors certaines &atiole facon spontanée ou sous la pression de
'environnement : économie des ressources natsradenditions de travail respectant la qualitéade |
vie, comportement éthique, investissement dandér@én général de la société (investissements

socialement responsables...).

® STEPHANE BALLAND ET ANNE-MARIE BOUVIER, (2008) « Management des entreprises en 24 fiche », Paris,

édition Dunod, p 28.

7 STEPHANE BALLAND, ANNE-MARIE BOUVIER, (2008) « Management des entreprises en 24 fiches », Paris,

Dunod, P 01.




1-3 : Stratégie, politique

Le terme de« stratégie »tire son origine de I'art militaire ou il détermirtBune maniere
vague I'art d’établir un plan de campagne faisatdgrivenir des forces armées contre I'ennemi. Eh tan
gu’ensemble d’actions spécifiques devant permgditeinte des buts et des objectifs s’inscrivaaunsl
le cadre des missions et de la politique de I'qgmise, la stratégie comporte plusieurs composantes
fondamentales relevant a la fois de I'étendue dasit#@s et des modes de déploiement des ressources
de I'entreprise. Elle s’oppose a la tactique quisiste a combiner pour des actions spécifiques, les
moyens dont la firme dispose dans le cadre dealésafion des objectifs de la société. Appliqué aux
affaires, le terme politique est souvent utiliséfaigon interchangeable avec celui de stratégiguce
crée une confusion regrettable entre les deux matio

Le mot« politique » bien avant I'apparition de la stratégie, étaisoanablement utilisé dans
le vocabulaire des affaires pour désigner une paepécifique a une catégorie de situation donnée :
c’est en ce sens que 'on parle de politique deur@ration, politique d’évaluation, etc. Il s’agie d
prendre en compte des circonstances imprévuesatolang de I'exploitation de la firme. Comparé a
notre définition de la stratégie, « le sens donnénat politique apparait bien distinct. palitique est
une décision occasionnelle alors que la stratégieime régle pour prendre des décisions. Tandis que
I'application de la politique peut étre déeléguéded subordonnés, la stratégie ne peut I'étre ¢ar el
dépend, en dernier ressort, de I'appréciation degednts $. Si I'on est sOr que I'événement se
produira mais si ses effets sont incertains, ort p&ablir un programme d’action échelonné dans le
temps, qui servira a guider et a coordonner lesabip@s le moment venu.

La stratégie d’entreprise est « le pilotage desifications de relations du systeme entreprise
avec son environnement et la frontiére de ce Byst@vec ce qui n'est pas lui » H.-l. AnSofflle
sert a matérialiser les orientations de politiggaéggale fixées par I'entreprise. Au niveau strajégj
les objectifs doivent étre définis clairement avdet procéder a la formulation indispensable des
moyens materiels et humains a mettre en ceuvre.

« Les nouveaux principes et lignes directrices quentent le développement d’une
organisation ont été définis comme étant la stratégCette stratégie constitue I'un des ensentdsdss
criteres de décision qui guident son comportemaut &au long de son exploitation. Par exemple, les

regles qui régissent le rapport de I'entreprisecaianvironnement extérieurquelles techniques de

® |GOR ANSOFF .H, (1986), « Competitive Strategy Analysis on the personnel computer, the journal of business
strategy », Londres, hiver 1986, Vol 06, P 28-36.

° STEPHANE BALLAND, ANNE MARIE BOUVIER, (2008), « Management des entreprise », Dunod, Paris, P. 27.




production faut- il mettre au point, ou et a qundee les produits et comment prendre de I'avantage

sur les concurrents?

L’intérét pour la stratégie a été provoqué par f&se de conscience qu’actuellement
'environnement des entreprises est devenue imgibdei En conséquence, les objectifs seuls ne
constitueraient plus des bases suffisantes poudetédes réorientations d’'une entreprise confroatée

des défis sans cesse renouvelés, a des menaassaeivertures nouvelles.

A titre récapitulatif, le management englobe I'enbie des dimensions stratégiques et
opérationnelles de I'entreprise. Management stigiiégconcerne la gestion du marché en relation
avec le potentiel de I'entreprise, approche quwilggie la relation organisation-environnement. Le
management stratégique consiste a définir et arenett ceuvre les orientations stratégiques de
'entreprise. Les choix en matiere de produits, ahés, technologies sont réalisés en tenant compte
des forces et des faiblesses économiques, socigleltiques et organisationnelles. Les managers
élaborent des diagnostics afin de confronter lemqtal de I'organisation et les caractéristiques de
I'environnement. lls entendent ainsi maitriserdéntitude et optimiser la prise de décision stiigiéey
Le diagnostic stratégique concerne l'analyse decdmcurrence proche de I'entreprise, des
caractéristiques du systeme (partenariats envibbemade la technologie, et de I'organisation-elle
méme (forces et faiblesses des fonctions, compeser)c Une fois le diagnostic réalisé, les dirigsa
déterminent les alternatives stratégiques qui pteemteun positionnement de la firme. Ces altermstiv

sont appréciées a deux niveaux en fonction dedédité de I'entreprise :
- dans quels domaines I'organisation va-t-elle étrésente ?

(Détermination de la stratégie de groupe). Plusiedientations sont possibles : spécialisation,

diversification, intégration, internationalisation.
- dans les domaines choisis, comment I'entrepriseelbe opérer et avec quels moyens ?

(Détermination des axes de développement — majntiemssance, abandon) et logique de
construction de I'avantage concurrentiel : lestég@s concurrentielles (domination par les codts,

différenciation).

Le diagnostic stratégique concerne I'analyse deolacurrence proche de I'entreprise, des
caractéristiques du systeme partenariats enviskgeale la technologie, et de lI'organisation elle-
méme (forces et faiblesses des fonctions, compesger)c Alors des questions méritent d'étre posées
comment diagnostiquer les forces et les faiblesi®sson entreprise ? Comment maitriser son
environnement ? Par quels moyens procéde t- on pgmrmettre a l'entreprise un avantage

concurrentiel ? Et comment le faire durer ?




Trouver des réponses a ces questions revient endgés les points essentiels de la fonction
entreprenariat. 1l existe beaucoup de solutiongqobl dirigeant dispose de sa propre technique
d’intervention qu’il soit un manager ou un leadsdragque technique conduit a des résultats. Il ne nou
appartient pas d’en juger les moyens, nous allame £n sorte d’améliorer quelques techniques afin
de permettre a I'entreprise de réussir a un aventagcurrentiel durable a la société. Ce qui nous

ramene a la deuxiéme section de notre premier tthapi

Section 2 : Ouitils théoriques d’analyse

La gestion stratégique consiste a essayer de cadngreu I'on se situera dans le monde de
demain, et non pas ou l'on espere se situer ; dolwaluer la position possible et décider de la
position désiré®. Nous nous sommes jusqu’ & maintenant, intéressgsnise au point des concepts
de base de l'analyse stratégique. Le reste de wetage sera consacré a leur utilisation dans
I'édification d’une démarche logique et progresspaur la résolution du probléme de stratégie.
Comme nous l'avons vu auparavant, les stratégeart@®es cinquante se préoccupaient avant tout de
modifier le portefeuille stratégique de I'entreprisn le diversifiant et en lui donnant plus d’eguee
possible. Nous nous dirigeons dans ce sens avaeuwigt intensité au cours des années qui suivent.
Mais depuis Iés années 60, le souci croissant caypodement concurrentiel de I'entreprise dans ce

secteur d’activités traditionnelles vient s’y aj@ut

Les nouveaux entrants continuent a s’accroitre @ambne, I'innovation oblige beaucoup
d’entreprises a s'y soumettre face a la concurreb@nvironnement de la société change tant de
l'extérieur qu'a lintérieur. Tous ces parametrdsligent les entreprises actuelles a modifier leur
structure d’organisation, leur mode de managena@nsj que tous leurs systemes d’exploitation afin
de mieux se situer face au marché. Occuper une glaatégiguement important sur le marché exige
des dirigeants susceptibles de bien controler leemgreprises. La recherche d'un avantage
concurrentiel requiert des dirigeants des entrepre vue de bien préparer une structure dirigeante
gui commence par la maitrise de son environnenNmis parlerons bien sir ici de I'environnement

en général de la société.

2-1 : Trouver un avantage concurrentiel

On peut dire qu’'une entreprise détient un avantageurrentiel si sa position lui permettra
d’'influencer le marché dans le secteur. Ceci suppmpse cette entreprise dispose d’'une grande

autonomie d’affaires et qu’elle peut modifier empes voulu la structure du marché au sein du secteur

A D. Chandler, (1962), « Strategy and Structure » Jr, M.I.T. Press, Cambridge, Mass. P 06.




selon sa volonté et grace a I'économie d’échetie,exploitation lui en procure, car la société pdss

une grande capacité de négociation.

Arriver a une telle position pour une firme estgrand défi considérable pour tous les chefs
responsables des entreprises. Cela suppose queattention doive toujours s’orienter vers une
affiliation a des remédes pratiques destinés antaideur décision de fagon plus raisonnable. Cette
démarche sollicite, dans le cadre de sa réussifmlication des procédures systématiques et l@giqu

tout au long de I'exploitation de la société.

Il s'agirait d’étudier la structure, la dynamique sles actions et de ses décisions, d’'identifier
ses problemes clés, d’énumérer ses variables taioieé et incontrélables, entre lesquelles il faitdr
établir des liens. Enfin, il revient a mettre aunpales procédures donnant a la firme des chances
accrues d’atteindre ses objectifs. En somme, la m@s contréle total de I'entreprise consiste a
maitriser la Gestion des Ressources Humainesnéde, la logistique, le marketing. D’apres nos

recherches sur le sujet, la mise sous controleedeédprise repose sur trois niveaux :
- la stratégie ;
- la gestion ;
- I'exploitation.

A chacun de ces niveaux correspondent des outilgedtion adaptés dont la cohérence
d’ensemble doit étre assurée notamment grace @ilance du département contrdle de gestion et
surtout aux actions menées par la direction. Baguate liens peuvent exister entre stratégie et
structure organisationnelle d’'un établissementivarra les maitriser équivaut a se sentir a I'tese
a I'évolution imprévisible de I'environnement dedaciété. Pour mieux se préparer face a ce défi, il
existe des outils d'analyse srs congus pour assed dirigeants a développer leur capacité destip
durant leur exploitation. En d'autres termes, aesruments peuvent les aider a élaborer un plan
d’action cohérent pour résister a I'offensive deraprises concurrentes et surtout de lui garamtir
avantage concurrentiel pérenne.

En tout cas la stratégie est l'art de se constrdee avantages durablement rentables,
d’utiliser le temps pour se constituer des atodés supériorités. Elle se traduit notamment par des

choix dans I'allocation des ressources (hommeanfias, temps) a des activités.

2-1-1 : Analyse sectorielle

Parmi les différents secteurs qui entourent I'grise, son environnement joue un grand role
durant la quéte des rendements de la société. fef)y gfie ce soit son environnement externe ou

interne, I'étude des facteurs qui lui sont liésdarmet de subsister dans son secteur d’activitde &




contrbler suffisamment tout au long de I'exploatide la société. Ces facteurs peuvent étre des
stimuli ou au contraire des barrieres pour la regtiee de la valeur ajoutée de I'entreprise. C’est
pourquoi il devient pertinent d'utiliser des outdsnalyse stratégique chague année, au moment du

chiffrage du plan. Nous allons rappeler les priasiges outils les plus utilisés.

- La matrice de Michael Portétt

Elle analyse un secteur d’activité selon cing axes

o lLes produits de remplacementla menace d’envahissement des produits ou des
procédés de substitution.

Dans un secteur déterminé, un produit de remplaceme un procédé de substitution
entraine toujours un changement dans la structese colts et au niveau des prix offerts. En
conséqguence, les produits de remplacement limigénéralement le taux de profit du secteur, ce qui
entraine une limite de la capacité d’investissereénne baisse de profit au sein du secteur. Hseo
grande partie liés a I'évolution technologique din@ovation. Ces produits sont estimés dangereux

pour I'entreprise s'ils :
- améliorent le rapport qualité/prix ;

- viennent d'un secteur ou les profits sont élevasérg de forts moyens de

communication, marketing et commerciaux pour p&néérmarché).

Observer, exercer une veille active du secteuigipat sont les moyens de les voir venir et de

réagir.
» La capacité de négociation des fournisseurs

La aussi, il faut mettre en évidence ce qui ediirmt au niveau stratégique : le nombre des
fournisseurs exclusifs par exemple. Les fourniss@@uvent étre puissants s’ils sont en situation de
guasi monopole ou bien si leurs produits ou leuatiares revétent une importance vitale. lls peuvent
imposer des conditions qui risquent d'étre défabimsm aux entreprises clientes et par ce fait,
transformer le jeu de la concurrence dans le sect@s relations d'un domaine d'activité avec les

fournisseurs sont importantes: des fournisseursspais peuvent fixer leurs conditions en termes de

Y THIERRY GUILLEMIN, MARTINE TRABELSI, (2008) « Optinser gestion et qualité pour créer de la

valeur » Dunod, Paris, P 55-56.
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prix et de qualité. A l'inverse, si le segment filrsnisseurs est éclaté, avec de nombreux founnisse

peu organisés, leurs poids seront faibles.
» La capacité de négociation des clients

Il s’agit de mettre en évidence toute problématipasiculiere liée aux clients: leur nombre,
leur poids relatif dans le chiffre d’affaires dertreprise, leur évolution (rapprochement, fusain,),

leur santé financiére....

Si les clients arrivent a s’organiser, ils peuviefiiencer le jeu de la concurrence, il en est de
méme lorsque les marges bénéficiaires doiventréthaites car les clients ont la capacité de lefair
Or, la diminution des prix entraine toujours deSialiltés au niveau du profit de I'entreprise. Les
clients ont un fort pouvoir de négociation, ilslirgint la rentabilité du marché avec leurs exigesces
les prix, les services ou bien les conditions daidéde livraison. Le choix des clients pour une
entreprise (quand elle le peut) est stratégiqueedlar doit absolument éviter de se retrouver en

situation de dépendance forte vis-a-vis d'eux.
+ La bataille entre concurrents au sein d’'un secteur

Indépendamment des actions des produits de rennpéate des forces de négociation des
fournisseurs et des clients, la menace des nouveatrants contraint certaines entreprises a se
regrouper pour y résister. Pour ce faire, ces pnses développent des stratégies d’alliance. Ades
entreprises au sein d'un secteur déterminé peumassi renforcer la concurrence en essayant
d’introduire d’autres entreprises dans la fili@Peevenir I'offensive des concurrents suppose aloes
analyse des acteurs présents sur un marché : peadlsits, leurs parts de marché, leurs forces et

faiblesses, leurs stratégies...
* La menace d'un nouvel entrant

Les nouveaux entrants, c’est-a-dire les nouveauncugoents potentiels sur un marché, la
modification ou I'évolution du cadre juridigue oagiementaire qui impose de nouvelles contraintes
peuvent obliger I'entreprise a réaliser un certambre d’investissements (mise en conformité par
exemple) ou a accroitre les produits ou servicegpelt s'agir de nouvelles sociétés ou bien
d'entreprises choisissant la diversification. Cesnigres peuvent étre compétitives du fait d'une
connaissance acquise du métier dans d'autres seaaudans d'autres pays. Ces menaces sont
généralement définies a travers la capacité d'wveloentrant de surmonter les barrieres a I'entrée

d'une part et d’autre part sa capacité d’'investissg. Un nouvel entrant va accaparer une part de




marché des entreprises déja implantées dans teuse€e qui entrainera une baisse de la quantité
vendue et donc du profit.

Figure 1: La matrice de Michael Porter

NOUVEAUX ENTRANTS
Menace de nouveaux compétiteurs qui

déstabilisent unprofession

FOURNISSEURS CLIENTS
Pouvoir de négociation et position de force Pouvoir de négociation et position de force
A 4
- SECTEUR J
" DACTIVITE )
Menace d’arrivée de produits ou de Modification du cadre juridique ou
procédés de substitution réglementaire

Source : THIERRY GUILLEMIN MARTINE TRABELSI, (2008) « Optinger gestion et qualité pour

créer de la valeur » Dunod, Paris

Comprendre les interactions entre les actions decuoey forces constitue un atout majeur
pour la prise de décision dans la socfété'objectif de ce modéle vise & identifier lestéats clés de
succes de l'environnement, c'est-a-dire les él&mstatégiques qu'il convient de maitriser afin
d'obtenir un avantage concurrentiel. Pour celasil nécessaire de hiérarchiser 3eforces afin de
déterminer les actions stratégiques a mener emitpripour ne pas subir leur influence et voir la
rentabilité diminuer. Pour toutes ces raisons, abathef d’entreprise a intérét a revoir réguliénsime
sa position afin de mieux se positionner dans lgese. Michael Porter recommande ainsi de

procéder fréquemment a I'étude de la configuragiadu poids de ces « Cing forces ».

2 http://www.b2b-marketing.fr/1-5-forces-de-porter.php




- Si les forces sont intenses, le degré de libertd aetarge de manceuvre des firmes présentes

sont faibles et leurs profits sont généralemenitdisn

- Si peu de forces sont actives, le degré de libertta marge de manceuvre des firmes en
présentes sont élevés et leurs profits devienr@amdrglement importants.

En pratique, le point essentiel consiste a évaluesr a hiérarchiser les cinq forces qui affectent

les entreprises dans le secteur de maniere a :
- identifier les forces prépondérantes,

- déterminer les éléments stratégiques permettamtadigiser ces forces (les facteurs clés de

succes),
- construire ainsi un avantage concurrentiel, le gissif, durable et défendable possible.

Le différentiel de performance des entrepriseseain d’'un secteur, résulte de leur différentiel
de maitrise des facteurs clés de succes, et dolecidmaitrise des forces de la concurrence.

2-1-2 : Analyse environnementale

+* L'analyse P.E.S.T.E.L

Un autre modele d’analyse est également utilisé& porveiller I'environnement. Ce qui nous
intéresse dans notre logique est I'analiP&ST. L'entreprise ne peut pas étre congcue comme une
entité isolée. Le role de I'environnement est déteant dans son activité et ceci dans la mesurié ou
en conditionne la stratégie et donc le développéne¢nparfois méme la survie. L'analyse de

'environnement par I'entreprise répond a un dowtigectif :
- I'évaluation des différents éléments susceptiblafeatter son activite,
- Il'identification des opportunités ou des menacegrennementales.

Les composantes de I'environnemténsont aussi bien économiques que politiques,
socioculturelles, géographiques, démographiqueteainologiques. L’analyse de I'environnement
s’inscrit dans une logique de diagnostic externsezt frequemment a préparer une analyse FFOM ou
a apporter des informations destinées a alimemieréflexion stratégique. « PEST signifie : Poligg
Economique, Socioculturel et Technologique, I'asalyP.E.S.T. devient P.E.S.T.E. lorsqu’on y ajoute

13 http://123business-fr.com/analysePEST.aspx




'Ecologie et on obtient P.E.S.T.E.L lorsqu’'un sixie axe, la Législation, vient se greffer a
I'analyse $*.

L’environnement politique (P): Il est bien évident que les entreprises sont émment
dépendantes des contraintes politiques. Les secigisultent du changement de politique du
gouvernement ou bien elles procédent aux modifinatliées aux nationalisations, privatisations, des

crises qu’elles soient politiques ou économiquis, e

L’environnement économique(E) : Il fait apparaitre une évolution du capitalisme oz,
La crise remet en question les modes de gouverrdstentreprise. La réalité que I'on met derriere
ce terme est, de ce point de vue, de plus en pffisild a cerner. En résumé, nous assistons
aujourd’hui a une transformation complete de lacoorence qui se déplace sur d’autres terrains que

les prix et se joue également sur la qualité, éegices et I'innovation.

L’environnement socioculturel (S): Il s’agit ici de I'évolution du style de vie des
consommateurs ainsi que des valeurs sociales,algs gt des besoins. Par exemple, I'implantation
d’'une entreprise dans une région peut avoir detseffes positifs pour I'emploi et de ce point de v
une entreprise peut directement ou indirectementicgeer au développement d’'une région. Par
ailleurs, les études de marché envisagent touj@malyse de I'environnement socioculturel d’un pay
avant de procéder a des investissements direGsraniger. Le succes d’'une implantation dépend en

effet d’'une bonne compréhension de cet environnemen

L’environnement technologique (T): Il fait I'objet d’'une surveillance permanente.
L’innovation est devenue une composante essentella compétitivité de la firme et on peut méme
dire, dans une certaine mesure, que l'innovatiotes®rme la plus « cruelle » de concurrence dans
mesure ou elle peut aboutir a la disparition deagegs entreprises. Dans ce domaine de nombreux
changements peuvent affecter I'entreprise tantlsuplan de la fabrication (mise en ceuvre de
nouveaux procédés) que sur celui de la gestiore(dgpement de I'informatique de gestion dans tous
les domaines) ou encore de I'approvisionnementiesstissements en « veille technologique » et en
recherche-développement s’inscrivent donc danadeecde la mise en ceuvre de stratégies a moyen et

long terme destinées a assurer la pérennité diedfmise.

L’environnement écologique (E):Les entreprises progressent davantage vers lectedpe
'environnement. Il faudra s’intéresser a la prauece des produits, aux matériaux utilisés, aux
mentalités. Par ailleurs, I'entreprise ne doit paklier que le consommateur est de plus en plastiftt

a tous ces éléments.

14 http://fr.wikipedia.org/wiki/Analyse_PEST




L’environnement légal (L) : L'état réglemente I'activité économique en encattamploi
et la concurrence, en adoptant une politique plumoins restrictive au niveau du crédit, etc. ouP
beaucoup d’entreprises, cet interventionnisme@tatest pesant par les contraintes qu’il impose. Pa
exemple, la |égislation sociale est plus ou mompdrtante en fonction de la nature des rapports de
force sociaux. Il en va de méme pour la trés fogtgementation concernant la sécurité et la qualité

des produits et ceci en raison de la pression éggrar les organisations des consommateurs.

&  L’analyse EMOFF ou SWOT°

L’analyse EMOFF (Environnement Menaces Opportuniésces Faiblesses) ou son
equivalent en anglais SWOT (Strengths Weaknessg®r@mities Threats) veut rendre compte des

variables externes et internes. Elle permet dedbser :

- les menaces et opportunités liées a I'environnengpntsont donc presque les mémes
pour toutes les entreprises intervenant dans uelgedonné ;

- les forces et les faiblesses de I'entreprise, qut slifférentes pour chaque entreprise
d’un secteur et résultent de la politique des daigs et des choix stratégiques.

Ces éléments mettent en avant les facteurs cléaades de I'entreprise. Ces derniers sont de
deux types : les avantages concurrentiels (qui el®nfd une société une avance par rapport a ses
concurrents qui, a un instant t, ne peuvent foulgiméme produit ou service) et la performance
critiqgue (sans donner un avantage sur les condsfréabsence ou la dégradation d’une performance
critique éliminerait & terme une entreprise d’'unrché). En amont de la définition des objectifs
stratégiques, cette analyse permet de préciseagda fsynthétigue mais aussi pertinente les éléments
de I'environnement de I'entreprise. Jusqu’ici pluisée par les services marketing, cette analyse
devient un outil connu d’autres départements, corf@r@ntréle de gestion. Un comité de direction
peut aussi « coupler » cet outil et la matrice detd?. L'idée étant, pour chacun des cing points
constituant cette derniére, de formaliser a la legsmenaces et opportunités liées a I'environnémen

ainsi que les forces et faiblesses de I'entreftise

15 .
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Tableau 1: Tableau de I'analyse SWOT

Intensité de la Diagnostic Diagnostic Réponse Réponse
compétition externe : externe : interne interne :

menaces opportunités | forces faiblesses
Clients

Fournisseurs

Prescripteurs

Concurrents actuels

Nouveaux entrants

Evolution technologique

Produits de substitution

Autres

Source : THIERRY Guillemin, MARTINE Trabelsi (2008) « Optiser gestion et qualité pour

créer de la valeur » Dunod, Paris
2-2 : Examen stratégique sur le couple produits/mahé

+  La matrice de Mac Kinséy

La matrice de Mac Kinsey, appelée aussi matiit&its atoutsmet en relation les éléments
internes sur lesquels reposent la compétitivitd' etdreprise c’est-a-dire semtouts et les éléments
externes qui expliquent le potentiel d’'un sectedes: attraits. Parmi les principaux attraits d’un
secteur a examiner figurent: la taille du marcké&alx de croissance, la dimension internatioale,
faiblesse de la concurrence, la synergie possilde d'autres segments, la profitabilité, la nattréa
proximité de la clientele, la sécurité des appionisements, la stabilité technologique. Il convidat
positionner sur la matrice chaque DAS de I'entsspen fonction de ses atouts (qui sont divisés en
trois catégories : forts, moyens et faibles) etatésits du marché (qui sont eux aussi classderes
moyens et faibles). Les intéréts de cette matrimet $es suivants : elle est visuelle ; un rond
proportionnel au chiffre d’affaires du DAS peuteétitilisé; elle facilite le dialogue et elle entraides

prises de positions claires quant au maintien émeldppement ou a I'abandon d’un DAS.

Y THIERRY GUILLEMIN, MARTINE TRABELSI, (2008) « Optimiser gestion et qualité pour créer de la valeur »

Dunod, Paris, p 59.




Figure 2 : Représentation graphique de la matrice de Mc Kinse

cTEE> TEE

\DAS2

Source :www.gse-france.com/article/analyse-swot-ffom.

En revanche, elle demande un travail préparatoiportant afin de recueillir les informations
sur les atouts et attraits, et elle suppose, garadu comité de direction, une vraie volonté éeidker.
Il est & rappeler que le DAS signifie Domaine digité Stratégique.

* La matrice du Boston Consulting Group (BC®)

La matrice BCG est utilisée notamment dans lesvig&si ou il est possible d’obtenir des
informations chiffrées sur la concurrence et leahérsur lequel I'entreprise évolue. La matrice BCG

integre seulement deux variables stratégiques :
- la croissance du marché en volume;
- la position concurrentielle (part de marché re@atw plus gros concurrent X).

Cette matrice croise deux données simples (craissanparts de marché) qui ont chacune un
sens commercial et un sens financier (trésorerieC’@st un test de I'équilibre du portefeuille
d’activités. L’échelle des parts de marché relatigegte peu a discussion. En revanche, dans liéchel
de croissance du marché, la position de la ligneéiané est délicate (inflation, croissance moyerme d
I'industrie). Prendre 5 % en volume est souventiadha matrice peut étre utilisée a plusieurs nixea
(commercial, financier, stratégique). Elle restardvtout un moyen de communication privilégié. Les

étapes de la construction de la matrice BCG camist

o] partir des segments stratégiques (ou DAS) ;

'8 www.sales-mkg.org/pdf/matrice_bcg.pdf




o] établir la liste des produits (ou groupes de prxuconstituant le portefeuille

d’activités a analyser ;

o] composer un tableau permettant de préciser erdfacette liste (classement par chiffre
d’affaires décroissant) le chiffre d’affaires, lame, la phase de vie, le taux de croissance dohadar
et du produit, la part de marché de son produdugtlus gros concurrent et donc la part relative ;

o] construire la matrice et positionner les rondgi¢a&n fonction du chiffre d’affaires) sur

la matrice. Elle permet de distinguer quatre tygiastivités ou de produits :

v’ I'étoile, qui bénéficie d’'une forte part d'un marché enissance forte, d'une forte rentabilité,
et d’'une trésorerie éventuellement déficitaire.sCle positionnement souhaitable entre tous,

d’'ou son nom ;

v' la vache a lait qui a une forte part d'un marché a croissandaeldatt un flux de trésorerie
positif ;

v le dilemme qui a une faible part d'un marché en croissance f une faible rentabilité et une

trésorerie déficitaire ;

v le poids mort, qui est caractérisé par une faible part d’'un m&en croissance faible, un poids

mort en rentabilité et en trésorerie.

Il correspond souvent a une ancienne « vache & lait une diversification ratée. La matrice
BCG donne des pistes sur la stratégie a meneesutifférentes catégories de produits ou activjtés

sont synthétisées sous la forme du tableau suivant.




Tableau 2: Tableau de stratégie types

Produits ou

activités

Stratégies types

Erreurs a éviter

Etoile

Nourrir 'expansion.

Ne pas reconnaitre dits et lui

restreindre les investissements.

Vache a lait

Entretenir le flux positif.

Trop intes
Ne pas assez investir.

Dilemme

3 stratégies types

1) La stratégie du challengefcherchant a
prendre la place du leader) :

trés fort rythme d’investissements
(industriels et acquisitions) ;

tres bons atouts qualitatifs ;
financiérement: des réserves (si échec)
en tout état de cause aller vite.

2. La stratégie du désengagemerabile :
céder au prix fort & un concurrent mena
une stratégie de leader ;

a adopter faute d’atouts qualitatifs ni
moyens financiers.

3. La stratégie de spécialisatian
découvrir une niche a sa mesure ;

étre le leader

Investir  fortement dans |
développement de cette activ

sans la chance d’'étre le leader.

de

Poids mort

Se désengager.
Par modification du produit, se construire

une spécialité ou I'on sera leader.

Vouloir gagner
stratégie de challenge visant
dépasser le leader (trés codlteu
sans intérét dans un marché sar

expansion).

Source :IGOR ANSOFF H, (1989) « Stratégie du développerdententreprise

(0]
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Le tableau ci-dessus nous permet de comprendrestiagegies types nécessaires pour

permettre I'écoulement des produits de I'entrepsse le marché. Il est a noter que les produits de

I'entreprise ont une vie, grace a l'innovationriportance de ces produits vis-a-vis de la clieneél




connaissent beaucoup de déclin. Donc des errentsaséviter durant tout le processus de ventes c’es
pourquoi des stratégies bien définies sont a exiger

En conclusion sur ce point, les entreprises s’argédans leur milieu et le faconnent. Pour
minimiser les contraintes environnementales, edlegetiennent entre elles des relations variées.
D’une part elles s’affrontent sur des marchés divsent & une concurrence plus ou moins féroce et
d’autre part, des relations de complémentaritéedaid’associations ou de dominations, peuvent
s’instaurer entre elles.

« Avant les années 70, le positionnement stratégidiune entreprise dans ses secteurs
d’'activités se faisait sans véritable planificatidridée de créer de nouveaux produits et marchés
montait de la base, ou venait toujours des sendoasmerciaux ou de recherche. Ce positionnement
était souvent les résultats spontanés d’inspiraticnéatrices de techniciens et de commerciaux de
talent. Mais bien que spontanées et rares, celie®tqient retenues ne faisaient qu’apporter une

€' La direction de la firme n'exercait aucune

amélioration a des produits au succés confirm
influence directe sur I'invention, elle se conténtizévaluer et de sélectionner les idées.

Apres les années 70, un fort pourcentage d’ensemontinua a suivre la voie de I'évolution
logique, rendue célébre dans les années 80 paedesbller de Peters Waterrianle prix de
I'excellence dans lequel il conseillait a leurstéers de s’en tenir a leurs tissus stratégiquessDa
I'évolution logique, I'analyse stratégique est ax@e ce que les nouvelles propositions peuvent
apporter a la croissance et a la rentabilité deotaété. On ne se préoccupe nullement de la \alidit
future des tissus stratégiques de I'entreprise.p@suppose une croissance continue des marchés
habituels et une évolution positive de la technigldaditionnelle. Si I'on peut tabler sur une éxtan
sans collisions de I'environnement, fondée sur pgéence extrapolée du passé, une approche

evolutive du développement stratégique est certadmé adaptée.

En guise de conclusion de ce chapitre, dans cencass, avons vu que l'entreprise est une
organisation bien définie ayant les raisons d’gtrieconsistent a fournir des biens et servicefsaitit
les ressources humaines, les matérielles, finassié@mporelles et informationnelles. C’est a pdi
ces ressources qu’elle produit. Elle fonctionnefalmn continue pour en tirer des bénéfices. Pour
régulariser les actions et trouver un avantage woewtiel d’'une entreprise, les dirigeants chertlaen

expliquer et a garder sa raison d'étre.

% |GOR ANSOFF H, (1989) « Stratégie du développement de I'entreprise : une approche Méthodologique du
management stratégique dans le dernier quart du XXéme siécle », traduit par Bernadette Hou, révisée par Marie Waquet,

Paris, les éditions d’organisation, P 138.

% Thomas J. Peters et Robert H. Waterman (1983), « le prix de I'Excellence », inter éditions, paris, p 58.




L’environnement de I'entreprise se présente en déixensions : la premiere porte sur
'environnement interne qui se concrete sous I&@rdnts moyens, des produits, des coordinations,
des stratégies ; la seconde concerne I'environneextéerne donc il faut bien les maitriser.

C’est a partir de la stratégie que les responsaldleisieurs orientent la direction et le mode de
gestion. Le diagnostic permet de détecter les pdiaibles et de garder les points forts pour la
croissance de l'entreprise. Pour garder sa sunvigoar avoir un développement durable tout en
maitrisant un avantage concurrentiel, I'entreprd@it s’adapter a toutes évolutions de ses
environnements : interne et externe. Pour y arrRemtreprise devrait suivre une évolution striqée
convenable a ses raisons d’'étre.

Le second chapitre de notre travail va mettre eprgae les différentes approches
meéthodologiques que nous avons réalisées afinalisgécette étude. Il est a noter qu’en plus d& no
recherches bibliographiques, nous avons effecti® etgjuétes qualitatives aupres de nombreuses

dirigeants des entreprises malgaches afin d’attiEsteertinence de notre étude.




Chapitre Il : METHODOLOGIE D’APPROCHE

Les revues bibliographiques que nous avons paresuraus ont permis de mettre en exergue
des modéles théoriques de management appliquéansyiusieurs facades des organisations et de
pays. Cela d'ailleurs nous a permis de compardetdmiques appuyees par les résultats de nossétude
sur les pratiques des dirigeants malgaches. Ceptegtint une science, le management possede ses
méthodes, ses normes, une éthique et une déomtalatii faut absolument respecter pour obtenir le
niveau de qualité nécessaire afin qu'il puissebkahaent jouer son réle.

Nous avons émis deux hypotheses pour démontreelgons qui existent entre I'importance
des responsabilités des managers malgaches daeshkrche d’'un avantage concurrentiel durable
pour son entreprise et le réle de I'environnemaarisdla formulation efficientes des stratégies des
entreprises. La compréhension des managers malkgaehl'importance de leur fonction, de son réle
et surtout de l'utilité de sa compétence technigaer comprendre son environnement sera un atout
considérable pour garantir le développement durdélson entreprise. Ces hypotheses sont analysées
et comparées suivant le rapprochement établi a pi$ résultats obtenus de nos recherches. Ainsi,
des outils statistiques comme les fréquences absskeront calculés pour les vérifier.

Pour apporter en premier lieu des réponses a restiganements, nous avons opté pour une
alliance entre la recherche qualitative et la rediee quantitative. En effet, nos études ont bedein
plusieurs informations suivant les différents aspete I'environnement des entreprises malgaches.
Notre recherche nous a renvoyé a une double prpation. D'une part, elle doit permettre de
satisfaire nos besoins en information, d'autre pbetdoit étre efficiente. Pour satisfaire a cesxd
préoccupations, trois types de recherches ontedétdues : la recherche documentaire, la recherche

exploratoire et la recherche quantitative.

Pour la réalisation de ce mémoire, nous avons dat efoncentré notre approche

meéthodologique sur trois phases :
* la phase exploratoire,
* la phase de quéte de données,

» la phase de traitement et d’analyse de données.

Section 1 : Préparation de I'étude

Afin de mieux faire face a notre recherche, nousnawdivisé cette partie de nos études en

deux phases. La premiere est la phase préparatdegesecond la phase de collecte de données.




1-1 : Phase exploratoire

Durant cette phase, nous avons réalisé des re@seddtumentaires qui consistent a passer
en revue les différentes théories relatives au ailoendu management ou nous avions eu recours a des
sources de données. En nous appuyant sur lestlités disponibles qui traitent de la question,snou
avons pu recueillir plusieurs renseignements seard@nt a notre théeme. Ainsi, grace a des orgarsisme
comme I'INSTAT, 'EDBM, etc. nous avons pu trouMeeaucoup d’informations sur les entreprises
malgaches. Entre autres, 'augmentation des irsgstients est nécessaire pour favoriser la crossanc
d’'une entreprise par le biais de 'lEDBM, avec dadtations fiscales afin d’attirer les investisseu
locaux et étrangers. D'autres publications ontetgaht soutenues nos recherches, nous les avons
insérées dans les références bibliographiquese @atherche documentaire nous a permis d'identifier
les approches a utiliser, les éléments nécessaleesedaction du cadre théorique de notre traainki

gu'a I'élaboration du guide d'entretien.

Afin de permettre une logique a notre travail, eoftude a besoin d'une synthése de
'environnement des affaires des entreprises mhkgmdurant un certain temps donné. Cette synthése
nous servira de base durant notre recherche ehalie permettra bien sir de bien nous situer dans |
probleme et la compréhension des différentes datgsaqui influent sur les entreprises malgaches

tout au long de leur exploitation.

Nous avons délimité nos recherches autour de Fenmement général des entreprises
malgaches, la facon dont les dirigeants malgackesngleurs entreprises, leurs concurrences, leurs
environnements et leurs différenciations, ainsi tpugs spécialisations depuis I'année 1981 jusqu’a
nos jours. Depuis I'année 1981, Madagascar, tousudvant la politique de I'Etat de renoncer au
développement de la richesse personnelle des ngpg¢ait contraint de faire appel aux institutides
Bretton Woods. Une longue année d’attente a faohiegitre un résultat grace a l'initiative persoteel
de croissance des entreprises. En 1989, I'essoeestrqué au niveau de I'économie malgache. Les
bailleurs de Fonds exigent la démocratisation pebgp a la manifestation de la volonté des citoye&ens
la reforme. L'année 1996 est marquée par les afflese des opérateurs des zones franches et
'accroissement de I'économie malgache par rappoth démographie, mais il n’a garanti ni le
développement durable du pays ni son équilibiepuis, I'économie n’a jamais cessé de perdra de
valeur par rapport a I'essor démographique du p&ys.1999 I'environnement des entreprises
malgaches tres critique contraint les opérateurkjanbes de trouver un moyen de survivre et de

favoriser la croissance de I'entreprise. La débectles avantages comparatifs par rapports auxsautre

>l URFER'S, (2003) « questions actuelles ; tantely amam-bahona » Foi et Justice, Ambazotany, 267p.




entreprises existantes, I'établissement d’'une mistratégique et la compétitivité afin de pouvoir
dominer dans son secteur d’activité ont constieg grincipaux défis pour tous les managers. Le
découpage de ces agents économiques en fonctienirdeparticularités permet d’affiner I'analyse de
I'environnement auquel les entreprises malgachégedbfaire face. C’est ainsi que la spécialisation
dans le métier et des stratégies de différenciatosont constituées.

Ce n’est qu’a partir de 2003, que les entreprisagaches ont été contraintes d’emprunter au
sérieux le mot « différenciation » dans leurs vadaipes. Les statistiques recueillies aupres de
'EDBM ont montré que la période du premier trimmesde cette année la est marquée par l'arrivée des
entreprises industrielles franches suivies pampkdtes et moyennes industries et en dernier ksu |
communautés villageoises pour les entreprisesaadies. Ces commerces sont de tres différentes
tailles, mais ils se sont tous capables de sasites les potentialités du marché. Mais grace a la
spécification des produits artisanaux et les ptsdadustriels, leurs potentialités seront plusquees
sur le marché malgache car ils ont plus d’avansagées économies d’échelles.

En outre, l'initiation a des NTIC est tres indispahle pour accélérer la performance et pour
renforcer la spécialisation des entreprises makgdbe libre-échange et 'abaissement sans cesse de
prix sur le marché ont obligé les entreprises dsegeur politique générale. Le plus gros probléme
gui se pose aux entrepreneurs malgaches est liadage stratégies pertinentes pour faire face a une
forte concurrence sur le marché.

Partant de cette synthese de climats des affage®wntreprises malgaches, I'envie de s’avoir
plus sur leurs affaires nous guette I'esprit. Cagki que cette synthese nous a servi de basatdura
toutes nos approches et afin de mieux nous sitales dotre travail, nous avons décidé de faire des
observations sur la facon dont des dirigeants rohlgmgerent leurs sociétés. Ces observations nous

ont facilité la réalisation de I'état de lieux etus ont incités davantage a approfondir notre retiee

1-2 : Phase de quéte des données

Notre démarche méthodologique nous a permis d’'aaua mise en ceuvre d’'un entretien
semi dirigé en profondeur. Certains dirigeants tléprises ont cependant refusé de répondre a nos
guestionnaires. Et des enquétes sur questionrsirgautilisées sur quelques personnels ressoueces d
I'entreprise que nous avons pu visiter et qui noasaccepté de fournir des informations collectées
grace au guide d'entretien (L'annexe 1 exposerieena de chaque rubrique et sous rubrique du guide
d'entretien). L'exploitation de ces informationgeamis d'identifier les idées fortes qui ont cdnié a
I'élaboration des questionnaires. Afin de permettre pertinence a notre travail, nous sommes abligé
de faire des descentes sur terrain, la ou lespptreurs malgaches travaillent et pour comprendre a
mieux leurs entreprises et leur fonction. En effietre étude a besoin d’une vérification des dosinée

réelles recueillies lors de notre phase exploratafin de permettre une étude comparative. Pour ce

.




faire, des enquétes et des entretiens semi dsamniif été effectués auprés des chefs d’entreplees
des endroits différents pour permettre la collelete données nécessaires. La plupart des entrepgeneu
enquétés sont pris au hasard pour s’assurer dertiagnce des informations recueillies. Les élément
identifiés au cours de la phase exploratoire nautspermis d’élaborer nos questionnaires et leur
application et exploitation aupres de nos échantll

Afin de permettre de concevoir de bons questioesaifl nous parait d’abord tres nécessaire
d’identifier différents probléemes qui se posent différents entrepreneurs a Madagascar. En effst, |
entreprises sont souvent appelées a vérifier lanpece de la stratégie qu’elles ont adoptée face a
I'environnement auquel elles sont confrontées. eCedtrification leur permet ensuite d'apprécier leur
potentiel d’action tant au niveau interne qu’exérRour notre part, afin de détecter les difficulyéi
se posent au niveau de ces entreprises nous ataliisdes diagnostics d’ensemble sur les différents
résultats que nous avons pu collecter et étudistagit en quelque sorte d’identifier leurs marges
manceuvres stratégiques et aussi leur vulnératulitéau long de leurs exploitations.

Nous avons pris nos précautions quant a nos sgoacisla non disponibilité des enquétés,
ainsi avons nous utilisé des questions ouvertassdi des questions fermées dans notre questiennair
Ceci étant fait pour permettre a nos enquétés dimep en toute liberté durant toute I'enquéte d’'une
part et de bien discerner leur réponse sur lestignesémises de l'autre c6té. En outre, afin de
permettre de bien résumer les questionnaires etedpas omettre les points le plus essentiels de
'enquéte, des guides d’entretiens ont été établis.

Pour ce faire, un plan d’échantillonnage a éténiléfia réalisation du plan d'échantillonnage
concerne la définition de la population, le cadréuaité d'échantillonnage, la taille de I'échbori et
la méthode choisie pour sa constitution.




- Définition de la population

Le choix de notre population cible a été guidé parsouci d'intégrer les individus
effectivement concernés. C'est ainsi que notrect@fe s'est portée vers les personnes physiques
intervenant dans les entreprises malgaches. Daoasgeous n’avons pas pris en compte les PME et
PMI, les sociétés artisanales, les institutionarfoieres etc., mais nous avons axé nos étudesssur |

grandes entreprises de biens et services, plusenéent les entreprises spécialisées dans le demain
de communications téléphoniques et les NTIC.

Tableau 3: Effectif de la population enquétée.

Nature de fonction des enquétés Nombre Fréquence %
Chefs Dirigeants 20 30,77
Directeurs 14 21.54
Personnels techniques 31 47.69

Total des effectifs 65 100

Source :Données recueillies durant notre recherche, 2012.

- Cadre de I'échantillonnage

Faute de base de sondage, nous n’avons pas pitwemsh échantillon probabiliste. De plus,
la difficulté de rencontrer les individus de nop@pulation cible nous a amené a limiter les criéate

constitution de notre échantillon a la seule praiglu suivi évaluation, en tant que responsable de
projet ou du suivi évaluation.

- Unité d'échantillonnage

Nous avons choisi comme unité de référence de n@ttentillon tout individu étant

responsable de la survie de I'entreprise et quicaptble de répondre aux questionnaires pour lui-
méme.

- Méthode d'échantillonnage

Compte tenu de l'absence d'une base de sondagglpetle type de recherche adopté, nous
avons opté pour un échantillon non probabilistet darconstitution a été effectuée en s'appuyant sur

les individus qui étaient susceptibles de nousrfiodes informations nécessaires a la réalisatien d




notre étude. Ces individus sont, soient des resies des entreprises, soient des consultants au

niveau des sociétes, soient des simples persomesidres de leurs organisations.

- Sélection de I'échantillon
Faute d'une base de sondage permettant de constitéehantillon probabiliste et a cause de
la difficulté a trouver les individus faisant I'ebjde I'étude, nous avons choisi un échantillon non
probabiliste prévisionnel de 80 individus. Ce noentdiéchantillon constituera notre objectif minimum
durant nos recherches. Mais compte tenu des difficuprofessionnelles et des techniques
d'administrations des questionnaires utilisés,névidus (tableau n° 3) ont effectivement particépé
I'enquéte. Pour un souci de représentativité, ramams veillé a ce que la plupart de nos enquétés

soient pris au hasard.

Section 2 : Traitement des données

Cette phase est caractérisée par le traitementedaiats des enquétes effectuées au niveau
des entrepreneurs malgaches. En effet, les traitsnte ces informations ont besoin avant tout de
'usage des outils mathématiques, statistiquesstlabiciels d’exploitation trés sophistiqués alim
permettre des analyses sur les données regues.pdanpermettre une pertinence a notre travail nous
avons décidé de diviser cette phase en deux saagrpphes dont le traitement des données et

'analyse du traitement des résultats obtenus.

2-1 : Phase de traitement des résultats des engquéte

Afin de rendre notre recherche plus probante, myss use de notre capacité théorique, de
nos sens intellectuels et des outils d’analysegplsisnet méthodiques (des extrapolations, des &alcul
des moyennes, des fréquences, des comparaisons leslocontextes,...) pour déterminer les
différentes anomalies entre les différentes insbiig que nous avons visitées. Nous avons priélégi
une recherche quantitative simple, par l'utilisatidun questionnaire préalablement élaboré sur un
échantillon défini.

Avant de commencer l'analyse, la premiére étapesistina I'inventaire des informations
recueillies et a les mettre en forme par écrit.t&e représente les données brutes de I'enquéte. L
retranscription requiert un matériel d’enquéte sondormat directement accessible a I'analyse. La
retranscription des interviews est effectuée erég@ra la main. Elle note mot par mot tout ce ge d
l'interviewé, sans en changer le texte, sans Fprteter et sans abréviation. Souvent, les discoors
contexte et hors sujet, ne sont pas retranschitseaont des pauses que les participants se donnen

pour se détendre. De temps en temps, si le disa@rlml est pauvre, les comportements gestuels

o

d’approbation ou de rejet (par exemple les mimiyjgeat notés.




Une fois la grille de codification des questioneairéalisée, nous avons introduit les données
dans l'ordinateur. Les données ont été traitéemlinateur grace au logiciel SPHINX Pluses
techniques d'analyse utilisées dans cette étudeseap sur des tests d'association mesurés par des
outils statistiques tels que les fréquences, legemues, etc. La méthodologie ainsi décrite ci-dessu
nous a permis de mettre en exergue nos résulétisdé’s, elle nous a également permis de vérifeer le
liens entre les variables identifiées. Les forceteg faiblesses d’'une entreprise se mesurentgar |
pertinence des stratégies adoptées et la défalldn@nt leurs exploitations, tout en intégranstlas
éléments nécessaires a la minimisation des risipidgtour.

Cette phase consiste alors a retranscrire les denn@alitatives, a fournir une grille
d’analyse, a coder les informations recueilliesades traiter. Une technique de recherche pour la
description objective, systématique et quantitatiuecontenu requiert une communication. L’objectif
vise a analyser le matériel d’enquéte obtenu &déision des observations, et des entretiens de group
ou d’entretiens individuels : les comportements nts, les gestes, ce qui nest pas dit et quEcas-
entendu. La procédure comprend généralement laftramation des discours oraux en texte, puis la
construction d’'un instrument d’analyse pour étudigesignification des propos. Vient ensuite, notre
intervention pour utiliser I'instrument d’analysed&coder ce qui a été dit. Enfin, notre analyabliét

le sens du discours.

2-2 : Analyse des données

L’analyse décrit le matériel d’enquéte et en étudisignification. Aprés avoir transcrit les
données & étudier dans le logiciel Sphinx Phsus avons pu faire quelques croisements dans un
tableau a double entrée sur les résultats obteeasedquétes sur questionnaires. En effet, ces
croisements des informations sont nécessaires edewerifier 'authenticité des données recuaillie
Cette méthode vise a rendre compte de ce qui aféiteé par les interviewés de facon la plus
objective et fiable que possible. Aprés avoir ragsé les données et en avoir dégagé les idées
nécessaires, nous les avons interprétées. L'igioon établit sert a tirer des explications et de
réponses apportées a la problématique de I'enqidetes avons traité beaucoup d’informations y
compris des réponses fausses données par les @ndLigtterprétation des résultats trés spécificptes
leur mise en forme suivant les résultats chercliwpgsent. A 'opposé de la démarche d’Analyse de
Contenu, la procédure d’interprétation des résiltapie nous avons exécutés fournit une lecture
globale des données en éclairant et en complé@armoinclusions a la lumiere des objectifs de I'étud
Cette méthode nous a permis d'étre canalisé duratrte recherche et de dépasser les premiers
résultats et immédiats de I'enquéte (les proposedér®tiens ou les comportements observés), et de

proposer des recommandations ou d’élaborer deslesotteoriques.




Ce second chapitre de notre travail a donc mis>»amgae les différentes méthodologies
d’approche que nous avons réalisées avant et dargnéparation de notre travail de mémoire. llgest
noter que les questionnaires ainsi formulés résuttes problématiques cernées durant notre phase de
préparation. En effet, des recherches bibliograpFspnt été exécutées durant cette phase. Ellas nou
ont conduit a des découvertes générales sur lemvament méme des entreprises malgaches. Etant
donné que nous avons comme objectif général daanatt exergue un ouvrage qui va souligner la
gualité du management des entrepreneurs malgaithess faut alors effectuer des descentes sur
terrain afin de mieux nous situer face a des sanatauthentiques.

Les décisions prises durant la gestion des enseprpermettent la mise en évidence des
objectifs dont I'atteinte dépend de la mise en @uw/une bonne stratégie. Ce qui nous a amené a
découvrir comment ces entrepreneurs créent letategies. Car actuellement, il faut bien mettre en
evidence que l'intérét de sa conception a été me&gar la prise de conscience et que le climat
d’affaires des entreprises est devenu de plus e difficile, son environnement parait davantage
imprévisible. Les objectifs seuls ne constituentspline base suffisante pour prendre une décision
adéquate dans son ré — orientation. Il fallait &eloges techniques nouvelles pour pouvoir se mesure
a des innombrables défis qui menacent le biendéttentreprise.

Vu que sa conception présente beaucoup de diffigulsa mise en ceuvre nécessite
énormément de vigilance car la manipulation stigtég requiert d'innombrables compétences en
matiere d’'adaptation afin de maitriser beaucous fduchangement provoqué par I'environnement.
C’est pourquoi, beaucoup de catégories de stratégie ne cessent d’augmenter en nombre suivant le
changement apporté par I'environnement de I'enisepont vu le jour.

Cette premiere partie de notre ouvrage, nous aipa&favoir un apercu global sur les notions
de base nécessaires permettant la réalisationsiétndes et quelques outils théoriques tres pediqu
face a de nombreuses circonstances auxquellesclatésalevra se mesurer. Le présent mémoire
propose des études des compétences directionetliegestion de leur évolution discontinue dans le
temps. Afin de poursuivre cette étude, nous avomsr@nté quelques méthodologies nous permettant
de cadrer les compétences directionnelles despeetreurs malgaches. Leurs environnements, leurs
compétences techniques, et surtout leurs compsimen face aux changements incessants de
I'environnement.

Le second chapitre de notre travail met en valesiniéthodologies nécessaires permettant la
collecte des informations pertinentes indispensapleur bien cadrer notre étude. Ainsi, des études
seront exécutées dans la deuxiéme parties detretesl pour mieux adapter a la situation actudés
entreprises malgaches a des notions théoriqueslafgarantir & long terme la positivité des réssilta
de l'exploitation et de lui garantir un avantagen@arentiel durable tout au long de son

o




administration. Pour ce faire, il nous est tréeseséaire d’accumuler le maximum des données afin de
bien cadrer nos études.

La deuxieme partie de notre mémoire va mettre emgere les différents résultats possibles
gue nous avons pu trouver durant nos collectedfadfimation, leur rapprochement et les études
comparatives des variables suivis des analysegprdéigues et orientation stratégique des entreprise
malgaches. Afin de nous permettre la mise en éeleie nos approches le chapitre premier dans cette
partie nous ouvre sur la présentation des différe@sultats. Nous discuterons dans le deuxiéme
chapitre de notre travail des techniques de managemmdispensables pour favoriser un climat

environnemental favorable et pérenne a I'entretéses tous ses processus d’exploitations.




DEUXIEME PARTIE :

ETUDES DES VARIABLES: ANALYSES DES
PRATIQUES ET ORIENTATION STRATEGIQUE
DES ENTREPRISES MALGACHES



Le contexte de notre travail de recherche, il gpoae sur I'environnement économique qui
est devenu de plus en plus compétitif, plus conglerire imprévible a cause du marché toujours en

mouvement et du client tres exigent.

La problématique de ce travail se concentre suquksstion : « Le management d’entreprise
repose-t-il sur la création d’'un environnement nméefavorisant sa croissance et son adaptation a

'environnement externe dans la recherche d’un @genconcurrentiel ?

Ainsi, I'objectif général de notre travail consisherassembler tous les moyens, financiers,
matériaux et humains, afin d’exploiter au maximues bénéfices escomptés afin d’entretenir les

avantages concurrentiels acquis.

Moyennant a cet objectif, notre méthodologie d'agpe consiste dans les revues
bibliographiques relatives au theme de notre retteerCette approche réside spécifiguement dans les

méthodes, les normes, I'éthique et la déontologiemdnagement d’entreprise.

Cette documentation nous a permis d'émettre destiors entre l'importance des
responsabilités les managers malgaches et le edlerdrironnement dans la formulation efficientes de
stratégies des entreprises. Tout cela dans I'abgeetthercher un avantage concurrentiel durabliade
sociéte.

Afin de tirer des connaissances sur les donnéesgu® avons obtenues auprés des entreprises
étudiées, nous avons proceédé au classement desedorin leur évaluation et a leur analyse. Cette
deuxieme partie présentait les travaux que noussaetfectués et puis nous avons abordé I'étude de

cas.



Partie Il : ETUDES DES VARIABLES: Analyses des praiques
et orientation stratégique des entreprises malgacke

L’analyse du systeme de valeurs des dirigeants gtedisn comprendre la hiérarchie, explicite
ou non des objectifs poursuivis, et d’apprécieddgré de partage de ces objectifs par la communauté
humaine ainsi que la qualité et le réalisme du mament de la direction sur le programme prévu.
Dans une entreprise22, les objectifs et les strestsous-jacentes tiennent compte des valeursuéthiq
et des aspirations personnelles des dirigeants, falteurs économiques et sociaux propres a
I'entreprise considérée et aux caractéristiguesndieu, économique, politique et social a I'époque
considérée. Ceci revient a dire que la valeur athigt I'aspiration personnelle des dirigeants cempt
beaucoup durant I'exploitation de leurs entrepri§esils maitres a bord, ils devront faire en sguie
les affaires de leurs entreprises marchent biear Bela il leur appartient de construire, d’ingteua
tout moment leurs collaborateurs dans le respeatitpber de la politique générale de la sociée Jal
culture d’entreprise afin de permettre la réalsatdéquate des objectifs prédéfinis.

Chapitre | : PRESENTATION ET ANALYSE
DESCRIPTIVE DES RESULTATS

Nous avons réalisé une étude afin de mettre ergeada facon dont les différents dirigeants
et chefs d’entreprise malgaches pratiquent leuri@dtration dans leurs entreprises respectivesr Leu
faculté durant la formulation et I'exécution deretratégie dans leurs projets de développement ont
été mesurées en fonction d'un certain nombre dables qui portaient sur la compréhension de leur
utilité, ainsi que leurs mécanismes de mise en eeewit'identification des méthodes et outils. Les
données recueillies sur le terrain a partir du Goesaire ont été traitées et analysées par leikglgi
SPHINX Plu$ Les résultats de I'enquéte menée sur des écbastili'individu de soixante-cing
personnes ne nous ont pas permis de confirmeriwiirrder les hypothéses qui avaient été émises
pour essayer d'expliquer la problématique de Ipumiques. Mais, lI'analyse descriptive des résultat
montre que la majorité des enquétés (75%) ont desaissances approximatives. Leur pratiqgue n’est
pas conforme aux prescriptions théoriques connukss eutils et méthodes théoriques d’exploitation

sont peu connus et mal utilisés.

> AN.C.E. (Agence Nationale pour la Création de I'Entreprise), (1990), « Créer ou Entreprendre une Entreprise »,

e

édition A.N.C.E, 545 pages, P 157.




Section 1: Compréhension de lintérét de la fonction de

direction dans une entreprise

Les dirigeants d’entreprises avaient trois choix a faire parmi les éléments identifies pour
répondre a la question. Comme nous pouvons le constater, le premier et la troisieme ligne du table,
ont obtenu respectivement des pourcentages supérieurs ou égaux a 32.31% et 49.23% démontrant &
gue la majorité des répondants ont donné une définition correspondante a ces deux énoncés. En ef
18.46% des répondants ont choisi le deuxiéme énoncé.

Tableau 4: Compréhension de la fonction de direction dans une entreprise.

- Fréquence | Fréquence
Modalités .
absolue | relative %

Processus continu de collecte et d'analyse des données relatives aux
indicateurs de performance et qui vise a comparer le degré de succegl 32.31

des interventions tout au long de I'exploitation de I'entreprise.

Fonction de gestion continue qui vise en premier lieu a offrir| aux
administrateurs et aux principales parties prenantes de I'entreprise 18.46
une rétroaction réguliére et des indications précoces du progrés ou '

son absence durant la recherche des résultats.

Collecte des informations quantitatives et qualitatives par rapport a

des indicateurs préétablis afin de mesurer les progrés réalisés |durant
la mise en ceuvre des programmes et leur impact. Il contribue gussi 82 49.23
prendre des décisions efficaces permettant d'exécuter efficacement
les programmes de travail de I'entreprise.
TOTAL 65 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.

1-1 : Différents styles de direction

Les réponses peuvent étre interprétées sous trois styles de direction. Parmi les répons
réunies a la questioB0.77% démontrent leur connaissance pour le style directif d’'un manager. Parmi
les autres répondan#9,23% ont connu a la fois le style directif d’'un manager et du leader. Alors que

les20,0% restant ont des réponses floues sur le sujet.

Rapport- gratuit.com @ %,



1-2 : Styles qualifiants de direction

La majorité des répondants avaient adopté le stglelirection d’'un manager, un style de
direction qui privilégie la rationalité, le contedkt le suivi afin d’atteindre les objectifs prédif par
I'entreprise. D’aprés eux, c’est ce qu'ils ont tmus utilisé depuis et c’est trés pratique pouegérs
insoumissions et l'irresponsabilité de la majod&leur personnel. Dorg3.08 % des répondants ont
opté pour ce choix. En outr£6.92% des répondants ont qualifié leur style de lea@erqui implique
gue le style directif d’'un leader n'est pas enctres connu dans les domaines des affaires des
entrepreneurs malgaches. Néanmoins ils ont cheisiyde de direction qui soit le seul moyen posr le

entreprises actuelles permettant de s’adapteréalaéé exigée de I'environnement.

1-2-1 : Le type de direction d'un manager et les
diagnostics de son importance

Parmi les répondant§5 ont pour le style directif d’'un manager qui repssetout sur le
conservatisme dans le travail. Cette approche eltdig personnels de la société a se concentresect a
fléchir sous les objectifs et les stratégies deersis ceuvre des programmes prédéfinis par la société
Le style managérial privilégie la mesure et le oaletdurant la mise en ceuvre des stratégies distaq
de la société et ce type de direction est tresssad® pour mieux gérer les travaux des membres du
personnel de la société. Dix des enquétés ont ifales réponses trés floues. L'analyse des réponses
montre que les dirigeants malgaches préferent e stirectif d’'un manager car ils sont tres
conservateurs dans leur métier.

Tableau 5: Diagnostics des répondants sur le style direaiif dhanager.

POINTS FAIBLES POINTS FORTS

Rend difficile les collectes des informations Privilégie la mesure et le contrdle,

Limite l'initiative entre les subordonnées |[dRend les membres du personnel ftrés
crée une distance entre I'échelon le plus |haspectifs,
de [lorganisation avec les sommetSacilite les controles et les suivis des

stratégiques. procédures de I'entreprise,

p_)/

Rend les subordonnés trés dépendants de Remmet l'atteinte des objectifs prédéfinig

chef hiérarchique. temps voulu.

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.




1-2-2 : Le style de direction d'un leader et lesagnostics

de son importance

Parmi les soixante-cinq répondants, seuls qua@nteont abordé cette question. Donc,
vingt huit ont répondu que le style directif d'usatier repose surtout sur le charisme et le bon sens
d'un chef hiérarchique car cette approche défmistiatut des membres du personnel de la société
comme étant des collaborateurs dans I'entreprisded&dership encourage l'initiative dans le traeail
grace a 'ambiance de travail créée lors des travias collaborateurs n’ont pas peur de leur itit&éa
et cela peut leur permettre plus de rendementalyae des réponses montre que dix-sept sont tres
confuses, ceci explique que le style de directifspyivilégie le leader n’est pas encore trés esslen
pour la majorité des dirigeants malgaches.

Tableau 6 : Diagnostics des répondants sur le style direatif teader

POINTS FORTS POINTS FAIBLES

Rend facile les collectes des informations dans Ifflue I'organisation.
sociéte, Amoindrit les différences de catégories
Réduit la distance entre I'’échelon le plus bas| slecio - professionnelles dans I'entreprise,
I'organisation avec les sommets stratégiques. Fragilise les procédures de suivi et |de
Encourage l'initiative et augmentent les rendemeetscontrole.

travail du personnel de I'entreprise. Oblige souvent l'entreprise a modifier sa

politique générale.

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.

1-3 : La prise de décision et les mesures correatis nécessaires

Le tableau ci-dessous montre que parmi les persanterogées}6.13%6 des répondants ont
avanceé gqu’afin de rendre plus efficace les promsidle prise de décisions, il faut rendre le plus

efficace possible le systéme de gestion courafiedieprise.

Les 27.69% ont choisi de recruter un dirigeant compétantrigmement pour I'exécuter et
renforcer le systéeme de contrdle et de suivi daméreprise.

Tandis que5.3%96 pensent a promouvoir la communication et a asdareirculation de

linformation dans I'entreprise.

.




Et les10.7®6 des répondants suggerent en outre, de formendesbres du personnel, les
motiver et les amener a croire a la sociéte.

Tableau 7: Les méthodes connues

. Fréquence | Fréquence
Modalités _
absolue relative %
Rendre le plus efficace possible le systéme deagesburant et renforcer 30 46.15
les outils de gestion existant pour permettre da be situer. '
Recruter un dirigeant compétant techniguement plexécuter et 18 97 69
renforcer le systeme contréle et de suivi dandrégmise. '
Promouvoir la communication et assurer la circalatde I'information
' 10 15.39
dans I'entreprise.
Former les membres du personnel, les motiver edrigsner a croire a la . 10.77
Société. '
TOTAL 48 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.

Section 2 : Analyse des compétences directionnelles

Face a la question n° 4 (Annexe Il : Questionndienquétes), les réponses des enquétés
sont treés vagues. Et selon lesquelles, pour pelen&tt'entreprise une exploitation sereine, il fieud
d’abord atteindre un minimum d’efficacité sur lemplde gestion courante de I'entreprise et renforcer

ensuite son potentiel ainsi que son positionnes@nie marché.

Sur les65 personnes interrogéed}.626 ont répondu que ce sont a la fois la prise enptem
de 'ensemble de ses partenaires et la mise eneodegrpratiques de bonne gestion qui vont favoriser
la performance durable de I'entreprise. En eftetpnvient d’avoir une stratégie claire, des objsct
connus, cohérents et acceptés par tous les memdbrd'®rganisation, un mode de management

motivant pour les salariés...

Les26.1%% ont répondu qu’en plus de tout, il faut recuedies informations, les soutirer, les
analyser, les transformer, les expliquer et lesrnenter avant de les envoyer toutes ou en partie dan

le circuit interne de I'entreprise.




De leur c6té, 1€9.23% des répondants ont opté pour I'existence d’urexette miracle » qui
s’assurera de la performance durable a la sodiéapres eux, il existe une solution spécifique pour

chaque entreprise mais son administration dépetelta compétence du Gérant administrateur.

2-1 : Mécanisme de mise en ceuvre

Sur les65 personnes interrogées, presque la totalité a dép@t| sur la questiob (Annexe
Il : Questionnaire d’enquétes). Ceux qui ont dit NN@ensent que I'outil de gestion n’est pas trop
nécessaire a cause de la taille de leur entredfiser ceux qui ont répondu OUI, ils pensent que
I'utilisation des quelques outils de gestion sa®stutiles pour la prise des décisions et surtaut |
maitrise de la gestion de leur entreprise. Qualat mise en ceuvre de ce systéme, ils ont des avis

différents. Et il en est de méme pour leurs frégasrd’utilisations.

Tableau 8: Réalisation du systéme de suivi et de contrbles damtreprise(Question Il 7

ibid).

Modalités Fréquence | Fréguence

absolue | relative %
Il y a dans I'entreprise une procédure prédéfimerette tache. 19 29.23
Le contrdleur interne est la pour exécuter cettbaa 10 15.38
Je préfere I'exécuter moi-méme et mon exploitatiera plus efficace ” 43.08
si mes employés ont peur de ma personne.
Je laisse a tous mes collaborateurs l'opportunié falre I'auto 8 12.30
contrdle de leur fonction tant que nos objectif®seacquis.
TOTAL 65 100
Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.
Quant a leur fréquence d'utilisatioQuestion 1l 8 ibid)

Tableau 9: Fréquence d’utilisation

Modalités Fréquence | Fréguence

absolue | relative %

Journaliére 25 38.46
Hebdomadaire 14 21.54
Mensuelle 18 27.69
Trimestrielle 8 12.30
TOTAL 65 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.




o L’attitude des collaborateurs face au systéme desiset de controle

Tableau 10 :Représentation des attitudes des empl@@égstion 11 10 ibid)
- Fréquence| Fréquence
Modalités :
absolue | relative %
Ceux qui les comprennent mal et ont peur de c&sest 12 18.46
Ceux qui l'ignorent et font normalement leur trdvaiais qui n’osent
o 35 53.85
pas prendre des initiatives.
Ceux qui préferent fuir le systéme. 18 27.69
TOTAL 65 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.

o Les différentes méthodes utilisées pour stimulectalaboration interpersonnelle.

Tableau 11: Représentative des méthodes et leur raig@umestion 1l 11 ibid)

Modalités Fréquence| Fréquence
absolue | relative %

Appliquer des mesures correctives tres séveres gueliles membres
du personnel respectent la procédure interne dédjrise et pour que 38 58.46
leur travail ne soit pas minimisé.
Créer un environnement de travail tres favorableirptous leg
collaborateurs de I'entreprise afin de mieux stendéur enthousiasme 15 23.08
au travail et mieux profiter de leur rendement.
Appliquer la loi du baton et de la carotte dans ecganisation pour
mieux situer les stratégies. 12 18.46
TOTAL 65 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.

Tableau 12: Satisfaction sur les méthodes utilis§€riestion Il 12 ibid)

Modalités Fréquence absolue | Fréquence relative 9
D’accord 15 23.08
Oui, certainement 28 43.08
Non pas suffisamment 12 18.46
Pas du tout 10 15.39
TOTAL 65 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.




o Conseils pratique pour réussir le GRH de la société
Tableau 13 Représentatifs des consdi@uestion Il 13 ibid)

» Fréquence Fréquence
Modalités :
absolue relative %
Planification de R.H. 10 15.38
Formation et gestion de carriere. 17 26.15
Promotion pour un comportement directif de qualité
o 25 38.46
encourageant la motivation des collaborateurs.
Récompense au mérite pour motiver. 13 20.0
TOTAL 65 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.

o Les dispositifs nécessaires permettant de maximides rendements des ressources

d’exploitation de I'entreprise.

Les répondants ont choisi trois styles de directidarmi les réponses recueillids3.8%%

démontrent gu’il faut bien maitriser son trava@rii les autres répondant2y7.69% ont préféeré de

bien motiver leur personnel afin de mieux profderson rendement. Alors que E546% restants ont

préféré de rendre trés efficace leur systéme ded@erpour mieux situer les activités de I'entrepri

Tableau 14: Les dispositions nécessai(€uestion Il 14 ibid)

» Fréquence Fréquence
Modalités .
absolue relative %
Bien maitriser son travail. 35 53.85
Bien motiver son personnel. 18 27.69
Rendre tres efficace le systeme de contréle destast 12 18.46
TOTAL 48 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.

o Evaluation des compétences techniques des collatzonzs

Tous les enquétés ont répondu « oui » a la questi@is avec des avis trés variés. Donc

trente-quatre des répondants ont affirmé que I'évaluation de fErsonnel concourt a renforcer les

compétences techniques de la société. Cette éwaiyatrmet d’une part de découvrir avec le temps

lequel des employés ont mérité des promotionsiet gai nécessitent une formation et d’autre part de

bien qualifier surtout les compétences du persodadh société. Dix-neuf des enquétés confirment




gue I'évaluation est une méthode trés efficace pounprendre les collaborateurs dans I'entreprise.
Les douze restants ont affirmé que I'évaluation wstoutil treés efficace pour mieux prendre des

décisions durant I'exploitation de la société.

2-2 : Orientation stratégique des entreprises malgdes

L'objectif de nos questionnaires sur ce sujet estcdrner les capacités techniques des
différents dirigeants malgaches tout au long de &xercice de travail. Ainsi, avons nous proposé
guelques épreuves techniques qui se rapporteronien® des certaines théories pour mieux les
différencier.

Tableau 15:Préparation des stratégi@uestion 111 17 ibid)

Fréquence| Fréquence
REPONSES RAISONS _
absolue relative %

Car le chiffrage des prévisions d’activité, de redy
Oul ainsi que les calculs financiers des projets tiahpe 41 63.08

compte des ressources de I'entreprise.

L’entreprise peut s’appuyer sur des outils d’analys

PAS stratégique. Elle étudiera son environnement puis
FORCEMENT | ira plus dans le détail des analyses produit§ ou 36.92
couples (produits/marchés).
TOTAL 65 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.
Tableau 16 Création de la stratég{®uestion 11l 18 ibid)

Fréquence| Fréquence
CHOIX RAISONS .
absolue relative %

Le groupe humain de l'entreprise est la réunion
L’affaire de d’'individus qui coopérent et qui possedent des - 33.85
tous compétences qui leur permettront de décider en '

toute autonomie.

.. _| Linformation lui permettant  d’atteindre
Communiqué a o R R )
. constamment ses objectifs grace a la priseg de 20 30.76
ous
décision.

L’affaire des Ce travail devrait étre fait par le comité de dii@t
15 20.07

« strateges » | de I'entreprise. Car c’est un choix de décision, de




Fréquence| Fréquence
CHOIX RAISONS
absolue relative %
critéres qui visent a orienter de fagcon détermiage
activités et les structures d’'organisations |de
I'entreprise.
Au contraire, la stratégie se doit d’étre stablelsu
moyen ou long terme, un horizon aujourd’hui|de
Revue chaque | trois a cinqg ans pour les entreprises. En effet, il
annee. n’est pas raisonnable de changer la stratégie ehaqu 8 1230
année car cela provoque une vision confuse de
I'entreprise et de ses produits ou services.
TOTAL 65 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.

Pour cette question, nous n'avons enregistré qaddenes réponses qui nous permettent de

gagner un peu de terrain face a nos études. Néasmoce a cette question, nous nous sommes

étonnés de savoir que beaucoup de dirigeants pamti’avis sur cette question.

Tableau 17:Analyse de portefeuille d'activif®uestion Il 19 ibid)

. Fréquences
Produits INTERPRETATION
absolues
o Les investissements diminuent, le marché commerseuarir
Vache a lait o 35
et les bénéfices augmentent.
_ Investissement tres élevé, le marché de I'entrepais faible et
Dilemme o . 28
les bénéfices sont faibles
_ Marché ouvert, le produit garantit le développementla
Etoile o . o 42
rentabilité a moyen terme par son potentiel desseoice éleve
Poids Mort Le produit continue a étre rentable ndai$acon déclinante 53
TOTAL DES ENQUETES 65

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.




Tableau 18 La pérennité de I'entreprig@uestion Il 20 ibid)

) o Frequence| Frequence
Réponses Interprétation _
absolue relative

La pérennité d’'une entreprise repose sur sa cagacit
. a réaliser de la performance durable. Or, cela
Vrali o ) . . ) 38 58.46
implique toujours une satisfaction des clientdext

actionnaires.

La pérennité d’'une entreprise passe avant tout par
le sens du client qu’elle donnera a son organisatio

Faux ) o R 27 41.54
et la culture client qu’elle imprimera a son moag d

management.

TOTAL 65 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.

L’analyse des variables par le logiciel Sphinx Pbesmet l'interprétation des résultats et
aussi de proposer des recommandations ou élabesemddeles théoriques. Simultanément, on peut
vérifier 'authenticité des données recueillieeettirer des explications et des réponses appoatéses
problématique de I'enquéte.

Tableau 19:Utilisation de I'analyse de la valei@uestion 111 22 ibid)

] o Frequence| Fréquence
Réponses Interpretation .
absolue relative

L'étude consiste notamment a manager |les
processus dans leur ensemble afin de créer encore
plus de la valeur qui permettra a I'entreprise| de
satisfaire ses clients en leur proposant des psodu

ou services plus compétitifs et ses actionnaires en

Vrai augmentant la rentabilité des produits et services. ~ ©° 100
L’analyse de la valeur permettra a I'entreprise| de
réaliser le meilleur retour sur investissement
possible ; soit en terme de valeur ajoutée clmit,
en terme de valeur ajoutée financiere.
TOTAL 65 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.




Tableau 2Q Identification les causes d’'un dysfonctionnem(@uestion 111 23 ibid)

FREQUENCE FREQUENCE

REPONSES
ABSOLUE En %

Le brainstorming associé a I'analyse des cingq ®rde

35 53,85
Porter
L’analyse FFOM ou SWOT associé a I'analyse des cing

12 18,46
forces de Porter
L’analyse PESTEL 8 12,31
L’'analyse des cing forces de Porter 10 15,38
TOTAL 65 100

Source :Données recueillies durant nos enquétes, 2012.

A propos de notre question numéro 24, la plupast efeuétés ont confirmé qu’une action
d’amélioration permanente et efficace permet fomdmdéliminer les effets et les causes des
dysfonctionnements dans l'entreprise. L'utilisatides ressources inutiles gonfle en I'occurrence de
dépenses superflues. D’apres nos enquétés, lepesdis ont besoin des entretiens permanents au
niveau de ses ressources d’exploitation. Etant éaue les innovations des produits nouveaux et les
surqualifications des dirigeants actuels, en terndes compétences techniques, obligent leur
environnement a changer a tout moment. Il sera di@scnécessaire pour chaque dirigeant actuel
d’étre toujours a I'écoute de son environnementrpaussir. D’'ou la nécessité d'une action
d’amélioration permanente et efficace de gestiar psociété.

Face a ces situations, nos recherches nous ontdimiprendre que beaucoup d’entreprises
malgaches ont tendance a négliger les petits nesldas qui pourront étre sources des problemes dans
leur entreprise. En conclusion, leur performandégager des marges d’exploitation est tres réduite.
s’'avere essentiel de mobiliser l'organisation paurelle adapte les comportements de son
collaborateur aux nouveaux contextes exiges dastvité. Toute entreprise qui ne s’adapte padtsera
aujourd’hui condamnée. Et obtenir de son persogudlaccomplisse le travail d’adaptation est biel e
bien la marque du leadership dans un monde comtigire

En principe, pour qu’il y ait changement, tout ddadh, les dirigeants doivent rompre avec leur
comportement acquis de longue date : centralisasnpouvoirs, prise de décision et résolutions des
problemes faits unilatéralement, etc. Ces tendasoes$ tout a fait naturelles pour eux, puisque

beaucoup d’entre eux ont atteint le sommet de Iéénarchie par la vertu de leur compétence, en




prenant des responsabilités et en réglant desémas. Mais quand I'entreprise est confrontée a un
défi adaptatif causé par le climat des affairesellds, la responsabilité de résoudre les problatois
inclure les collaborateurs. lls sont tout autardpomsables que les dirigeants de la société. Les
solutions a un tel défi résident non dans le budieactorial mais dans I'intelligence collectivesde
salariés de tous niveaux. Ces derniers doivenbssidérer les uns des autres comme des ressources,

et trouver eux-mémes comment accéder a ces saution

Ce chapitre premier de notre partie met en exelgmeésultats des enquétes effectuées au
niveau de chaque responsable des entreprises Makyagtie nous avons pu rencontrer durant notre
collecte des données. Nous exposerons dans le cdseduapitre de notre travail des études
comparatives des données recueillies. La comparg@asdera certainement sur les différentes théories

avec lesquelles nous avons pu nous familiariserdernos recherches.
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Chapitre Il : ETUDE COMPARATIVE DES DONNEES

Se familiariser avec l'application de nouvellesht@ques de Management stratégique est
indispensable face aux nouveaux contextes socioe@tigues dans lesquels les entreprises actuelles
évoluent. Cela constituera pour la majorité desédihts chefs d’entreprises malgaches un défi
considérable. Si nous nous referons a nos résdlitisdes, une grande caractéristique qui marcae le
guotidiens des patriarches de la grande lle regosde conservatisme dans le métier, alors que
linnovation inflige aux entreprises actuelles umvieonnement imprévisible et qui ne cesse de se
muter avec le temps. Nous ne voulons pas mettoaase leurs systemes de direction habituelle mais
étant donné qu’une grande évolution s’est maniéeaténiveau des entreprises, des marchés et surtout
au niveau des technologies actuelles. En tant geeresponsable dans un établissement, il estéblig
de clarifier leurs valeurs, il faut développer desivelles stratégies et a assimiler de nouveawesmod
de fonctionnement pour survivre dans le futur. €erfusqu’ ici leur management réussit bien dans
leur entreprise mais l'analyse FFOM effectuée deasdomaine a montré que leurs entreprises
pourront acquérir plus de rendement si quelquedfioations sont a considérer.

Nous voulons entendre qu’une firme par nature poudes objectifs, mais malheureusement,
notre enquéte nous a permis de constater qu’hdbiuent, les dirigeants malgaches, dans le cadre de
leur exploitation, accordent moins une attentior ahjectifs sociaux (emploi, salaire, condition de
travail,...) qu’aux objectifs économiques (bénéfichiffre d’affaires, rentabilité). Or, une entregris
ne fonctionne de facon durable qu’a condition gas deux catégories d’objectifs soient prises en
compte simultanément. En effet, notamment danBé¢ites et Moyennes Entreprises (PME), le succes
repose au moins autant sur la qualité et la cohéd@la communauté de travail que sur lI'avance
technologique ou le choix d’un créneau original.

La négligence au niveau des objectifs sociaux elrgede nombreux points faibles dont
l'attentisme au travail, le désengagement face eesponsabilité, la démotivation du personnel et
'absentéisme, la non appropriation des objectiisdgfinis, etc. Par ailleurs, si 'on se réfere aux
diagnostics effectués au niveau de l'applicationlaléechnique habituelle des managements des
dirigeants malgaches, quelques faits pourrontgdtedifiés sources des faiblesses. Notre rechenghe s
les comportements des travailleurs nous a permiedeer des problemes qui pourraient défavoriser
leurs collaborations durant la quéte des bénéfite$entreprise. Beaucoup sont démotivés durant
I'exercice de leur fonction, les causes en sonttiples. La logique de notre travail nous méne a
présenter d’abord quelques exemples sur le sufetlafbien mettre en évidence les problemes. Donc

voici quelques faits marquants :
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» Les lignes directives sont trop séveres et ne &issaucune marge d’erreur aux

subordonnés ;

Rien qu’a voir le visage du chef, le subordonnénbie de peur. Ce procédé rend infirme la
capacité du personnel a se développer en lui-mécee d son travail. Il ne peut donc en aucun cas

augmenter sa performance au travail de peur degsoth emploi a la moindre erreur de sa part.
» Les fonctions et responsabilités des chefs d’entisgs sont floues ;

Le personnel ressource aurait du mal a définir paypre emploi, ce qui favorise un

désengagement et un attentisme face a la réaliggigon travail.

» Les réglementations et les dispositions légalesiggant le droit des salariés sur leur

travail ne sont pas respectées.

Cette situation crée des rébellions au niveauatgdnisation générale de la société. Le risque
de greve et de revendication augmente, la sodsq@ea de se confronter a la loi, ce qui n'arrange

guere sa conquéte de parts de marché car tout’eelgendre que des manquements.

» Les procédures mises en place renvoient trop a dessures, des contrbles et des

réglementations ;

Cette exécution favorise la lenteur dans les ex@tsitdes travaux de I'entreprise ce qui réduit

ses productivités.

Section 1 : Discussions sur I'ouverture des résulis

Comme on I'a vu antérieurement, les actionnairegeeit a leur entreprise une rentabilité et
les clients exigent de son fournisseur des produitdes services toujours plus compétitifs. Trouwer
moyen qui permettra a I'entreprise de trouver un Bquilibre entre ces deux exigences, dans la
mesure ou elle tient a la fois compte de la préf@eclient et de celle de I'actionnaire, constitue
défi majeur pour chaque entrepreneur tout au loagson exploitation. « Le phénoméne de la
mondialisation fait que nous sommes dans un emv@ment économique de type capitalistique dont
la complexité va croissant et dont I'échelle estnplaire. % Les entreprises sont de plus en plus
exposees a ce phénomene puisqu’elles interviensignides marchés de plus en plus larges et
imprévisibles. D’ailleurs, I'analyse d’'un marchécasésite la prise en compte de divers éléments qui
peuvent interagir entre eux et sur I'entreprisdt€Canalyse met I'accent sur les axes suivants :

> THIERRY GUILLEMIN, MARTINE TRABELSI, (2008) « Optimiser gestion et qualité pour créer de la valeur »
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» les concurrents : ils sont d’autant plus nombreus lg marché est mondial ;

= |es clients : ils bénéficient d’une offre de plusmus large, ce qui les pousse a étre de

moins en moins fideles.

En effet, les comportements d’achat ont changé.clieats sont devenus plus « formés » et

exigeants.

= |es fournisseurs : le pouvoir de négociation detfeprise vis-a-vis des fournisseurs est

variable selon le secteur ;

= |es produits de substitution. Du fait de la mondatlon, les entreprises sont
constamment a la merci de la sortie d'un nouveadyt, de lI'apparition d’'une nouvelle
technologie, de la création de nouveaux servicepewent les déstabiliser;

Face a cette évolution imprévisible de I'environeem une réorientation d’'une politique
générale de l'entreprise présente beaucoup deuiffs. Celles - ci viennent des conflits que la
planification stratégique déclenche avec les d@ésvhabituellement profitables de I'entrepriseext s
activités novatrices. L’entreprise doit donc trouua moyen de relier leurs activités, ce seraitléfi
considérable pour chaque dirigeant car une priselébgsion nécessite beaucoup de techniques a
I'échelle de certains niveaux de compétence.

La réalisation des objectifs escomptés engageddeseparties prenantes de I'entreprise afin
d'y aboutir. Son succés exige avant tout un graméreagement dans tous les systemes afin de
permettre la bonne gestion des ressources et daldeer vers le droit chemin qui doit passer par
linstauration d’'un climat, en encourageant la @otiration étroite entre ses unités opérationnelles

d’une structure permettant I'exploitation de toes inoyens dont I'entreprise dispose.

1-1 : Analyse stratégique des organisations des egprises malgaches

Le management est un vaste complexe d'activités pooant études, décisions,
communications, direction, motivation, audit et woke. Selon Peter Drucké: « le produit final du
management est constitué par les décisions ettes a. Il parle ici bien évidement de tous legsct
cités ci-dessus et ceux qui suivent la prise désmécque ce soit implicite ou explicite. La majéri
des managers affirme que son travail consiste rfiglg organiser, coordonner et contréler. Mais en
'observant, ne soyons pas surpris de ne percewgune relation entre ces mots et ce que nous
voyons. L'ignorance quant a la nature du travaihthnager se révele diversement : certains dirigeant
se targuent d’avoir réussi sans avoir jamais nsipieds dans un séminaire de formation ; les areays

en gestion se succedent sans avoir jamais vraicoempris ce que I'on attendait exactement d’eux.

**|GOR ANSOFF.H. (1979) « Strategic Management » Macmillan, Londres, P.05
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Objectivement, en bien observant la réalité duditades managers, nous constatons que leur
mission est absolument complexe et difficile. lisnts surchargés d’obligations qu’ils peuvent
néanmoins difficilement déléguer. lls sont condditse surmener et a effectuer un bon nombre de
taches de maniere superficielle. Le managementisterd établir et entretenir une relation véritable
avec le collaborateur. Dans les relations amicalefamiliales, il apparait naturel de s’'intéresséa
vie professionnelle de ceux que lI'on cbétoie. De méinest tout aussi normal dans le cadre
professionnel de porter un intérét a ce que violéaborateur dans sa vie personnelle. Il ne Saait
d’'ingérence mais simplement de connaitre et de ocemdpe mieux les entourages avec lesquels le
manager partage une grande partie de son temps.

Notre passage auprés de plusieurs organisatiomrsrdpdans le territoire de la grande Tle,
ville d’Analamanga, ville de Vakinakaratra et vitle Boéni, nous a permis de constater des épreuves
qui font obstacle a la gestion des entreprises awhks. Les managers, responsables de la prise de
décisions, de la réussite de I'entreprise et duadysme des actions de tous leurs collaborateuts, on
tendance a négliger I'importance de la collaboratle toutes les parties concernées dans I'enteepris
depuis l'articulation de la politique et la straggle I'entreprise jusqu’a sa mise en ceuvre. Cette
manceuvre décrit le statut de ses subordonnés catamiedes exécutants directs de I'entreprise. Cela
provoque parfois des désengagements face a lqaonssbilité et conduit au non appropriation de la
stratégie adoptée durant la gestion de la firmensabtre premier chapitre (Présentation et analyse
descriptive des résultats)

Des échanges portant sur des sujets extra-professdgopermettent parfois de découvrir des
collaborateurs sous un jour nouveau qui changedard que le manager porte sur lui. Par ailleurs,
I'évolution de la durée du temps de travail, I'cbsien de I'efficacité immédiate et de I'obtentiogesd
résultats ont progressivement diminué voire supPries moments a priori inutiles. Durant ces
périodes, les collaborateurs se rassemblent, éehgngréent et fortifient des relations qui ne
produisent rien de visible mais renforcent les diase I'équipe et transforment la relation de
collaboration en solidarité véritable.

Cependant, si I'on se fie a des logiques qui pouses dirigeants malgaches a considérer
leurs subordonnés comme de simples exécuteurslalansiété et a mettre souvent sur les touches la
majorité de leurs collaborateurs durant tous lexgssus de prise de décision et de la formulation
stratégique, leur raisonnement n’est pas tousartost. D’ailleurs, Mac Gregor Dougld3s préconisé
dans sa théorie quelques notions non négligeaddesd I'environnement des entreprises malgaches. i

a constaté dans un premier temps que la formagsrddecteurs résulte dans une mesure importante

25 STEPHANE BALLAND, ANNE-MARIE BOUVIER, (2008) « Margement des entreprises en 24 fiches »,
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de la conception que se fait la direction de sanertdche et de toutes les stratégies. Il notechhagque

acte de management appliqué repose sur des hypstli&ss conjectures sont alors regroupées sous le
nom de «théorie X ». Mac Gregor propose ensuitss sme alternative, la « théorie Y » qui va en
contre-pied de la premiere et insiste sur les netide participation, responsabilité, motivation,l.. |
tente alors de démontrer a travers la « théorie que I'efficience du dirigeant est fonction enrgta
partie de son aptitude a créer un « climat » pgemet'enrichissement et I'épanouissement de chaque
individu d’'une organisation.

En effet, un individu moyen éprouve une aversioréama I'égard du travail auquel il tente de
se soustraire par tous les moyens. Il faut la ptughatemps contraindre, diriger, menacer de sansti
et exercer une certaine pression sur un employactegisé par une absence d’enthousiasme pour le
travail afin de 'amener a fournir le rendementuiegpar I'entreprise. L’individu moyen préféere étre
guidé et dirigé, il souhaite échapper aux respdligs) ne possede qu'une ambition limitée et
recherche avant tout la sécurité. Pour faire facesacontraintes, les dirigeants tendront touj@urs
adopter un « comportement de chef ». |l accordeesimportance accrue a la transmission directe des
ordres et au contrble. Le style de direction ad®ptévilégie I'autorité et le contrdle.

En outre, en guise de solution de remplacementGGkégor, en s’appuyant sur la théorie de la
motivation et de la personnalité du psychologue dniste Abraham Maslow (voir annexe), avance
les propositions suivantes :

- Les dépenses physiques et psychiques occasiopaéds travail peuvent étre considérées
comme étant aussi naturelles que le jeu ou le repmssurveillance continuelle et la menace de
sanctions ne sont pas l'unique moyen de convailesreollaborateurs de s'impliquer dans la réussite
de leur entreprise. L’homme fera preuve d'autoseigline et controlera lui-méme son propre travail
s’il peut s’identifier aux objectifs qui lui sontgposes.

- Lorsque les circonstances s’y prétent, I'étre aumndit moyen, apprend non seulement a
assumer des responsabilités mais a les rechercher.

- Dans les conditions de la vie moderne, les fésutte I'homme, dit moyen, ne sont que
partiellement utilisées (I'esprit de synthése, lenbsens et linventivité face aux problémes
d’organisation sont des arguments répandus dgaplalation, et ce, dans les proportions relativdmen
élevées).

Le systeme de récompense associé a l'atteinte dhjectif, permet de responsabiliser
lindividu. La plus importante de ces réecompensgscelle de la satisfaction de I'ego et du besa&n d
la réalisation de soi, qui peut s’obtenir directatna travers l'atteinte de ces objectifs. L'indiwid
moyen peut apprendre, dans des conditions appespni®n seulement a accepter mais également a
rechercher des responsabilités. Nombreux sont tegpate faire preuve de créativité dans une
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organisation mais il est rare que toutes les piatités intellectuelles d’un individu moyen soient
totalement utilisées.

Il ne faut pas oublier que « lorsque la pressi@raichique porte uniquement sur l'atteinte
des objectifs et I'obtention des résultats, lesatarateurs finissent par perdre de vue I'actionleur
permet d'y parvenir, les plus compétents peuvenmhenétre gagnés par une fébrilité qui hypotheque
leur chance de réussir. Mais I'absence d’objeldifait que le collaborateur ne sait pas préciséroen
gue le manager attend de lui rend son action appaiixe et détourne sa mission de I'essentiel. La
définition d’objectifs clairs est évidemment indissable. Une fois qu'il les a définis, les exigenee
le contr6le du manager portent sur la mise en pli@seactions et la mise en ceuvre des moyens qui
permettent de les atteindre. L’objectif donne eoree du sens, une Iégitimité et une cohérence aux
exigences hiérarchiques, il s'inscrit logiguemeansl les ambitions de I'équipe ou de I'entreprise en
intégrant les contraintes internes (éthique, réglesatégies, moyens...) et externes (client,
concurrence, marché...)*Un objectif n’est qu’une intention, ce qui la stmene c’est le résultat et
ce qui permet le résultat c’est I'action.

1-1-1 : Gestion de marché

L’entreprise évolue dans un marché toujours plusceoentiel et imprévisible avec des
clients toujours plus exigeants et volatils. D’'@unécessité d’anticiper les besoins du marché pour
innover. Cette démarche d’anticipation conduitdagreprises a utiliser des données pour analyser et
prendre des décisions. Aujourd’hui, les informagiatisponibles sont plutdt des constats du passé et
insuffisamment des prévisions. Pour avoir des atéigrs d’anticipation, I'association entre la oudali
et la gestion est appropriée. En effet, ce sorg timux des fournisseurs d’indicateurs pour I'emisep
mais avec parfois peu d’échange et d’'union entsedennées fournies et utilisées par ces deux
activités. La synergie des deux systemes d’orghoisaentrée sur le client et la gestion peut
permettre a la fois de rendre les indicateurs phigrents, plus fiables et de donner une anticipati
A titre d'illustration, prenons des indicateurslesi au commercial, étant bien sdr toujours en conta
direct avec les clients : la gestion va fournickeffre d’affaires et la qualité un indice de stcgion
des clients. Sans synergie, ces deux données treftenconstats. Le fait de les rapprocher peut
permettre de valider les données : si I'indice aliistaction augmente, est-il cohérent d’anticipee u
baisse du chiffre d’affaires ? Et inversementgalié d’enregistrer une hausse de l'indice de satigfa
n'est-il pas un élément permettant d’anticiper umirtien voire une augmentation du chiffre

d’affaires? Par ailleurs, les actionnaires sonplds en plus exigeants et leur pouvoir de contsalea
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gestion des entreprises s’accroit. L’applicatioa deuvelles normes comptables qui donnent plus de
visibilité aux investisseurs sur les chiffres daafés des entreprises, montre bien I'évolution'ekgorit

de ces derniers, qui peuvent plus facilement sendgger d’'une entreprise si ses résultats ne leur
conviennent pas. Il est beaucoup plus rassurant growctionnaire de voir des clients satisfaits que

linverse.
1-1-2 : Construction de son avantage concurrentiel

« Portef’ a identifié trois stratégies génériques qui sonirees d'avantages concurrentiels :
la domination globale par les codts, la différetioia et la focalisation. La pertinence de l'avamtag
concurrentiel dépend a la fois du type d’environaetrtoncurrentiel auquel I'entreprise est confrenté
mais aussi de ses compétences et ressources fnterina réflexion sur 'avantage concurrentiel vien
donc logiguement aprés la phase de diagnosticgicate et se focalise sur un Domaine d’Activité
Stratégique (DAS), ce qui n'empéche pas d’exploies interconnexions entre DAS afin de
développer un avantage compétitif.

Selon Porter, chaque stratégie construit son agardancurrentiel sur la base de la chaine de
valeur. L’entreprise tire un avantage compétitifs deolts s’ils sont inférieurs a ceux de ses
concurrents. Le succés de cette stratégie de dtonnglobale par les colts dépend du degré de
maitrise des causes des codlts tout au long dealaeckle valeur. Les facteurs d’évolution des codlts
sont interdépendants et reliés a la chaine de waléoonomies d’échelle, effets d’apprentissage et
d’expérience, nature des liaisons entre les aéliyimiveau des interconnexions, intégration /
externalisation, localisation des activités...

Les économies d’échelle résultent de la baisseodtide revient unitaire grace a I'étalement
des charges fixes sur un volume plus importantrddyits fabriqués et vendus. Effet d’apprentissage
grace a une meilleure organisation de l'activiténtteprise réalise des gains de productivité. tEffe
d’expérience : le colt unitaire total d’'un proddécroit d’'un pourcentage constant chaque fois gue s
production cumulée au sein de I'entreprise estiplifle par deux. L'objectif de cette stratégie h'es
pas forcément de minimiser les colts mais de lem@er grace au management des activités dans la
perspective de création de valeur pour le client.

L’objectif de la différenciation est d’acquérir uoaractéristique unique, significative, lisible
et valorisable a laquelle les clients attachentadealeur. Le succes de cette stratégie dépena de |

capacité de I'entreprise a facturer un « sur-prauxclient supérieur au surcodt de la différencrati

?” STEPHANE BALLAND, ANNE-MARIE BOUVIER, (2008) « Management des entreprises en 24 fiches », Dunod,

e

Paris, P 76.




Le client n’acceptera de payer ce sur-prix quéofré de I'entreprise lui permet de réduire sefitso
ou d’améliorer sa performance ; il est donc imptride comprendre les attentes du client et de lui
signaler la valeur de I'offre de I'entreprise.
La stratégie de concentration ou de focalisatiorsiste a rechercher un avantage par les colts
ou par différenciation sur un segment spécifiquarduché. Cette stratégie est souvent suivie
par les PME qui ne disposent pas de ressourcdasasés pour couvrir tout le marché ou des
compétences distinctives solides pour affronteolacurrence sur 'ensemble du marché.
A partir des travaux de Porter, le BCG a propose matrice d’analyse des environnements
concurrentiels sur laquelle I'entreprise peut fankdeconstruction de son avantage compétitif. Cette

matrice croise :

- les possibilites de se difféerencier des concurrentgonction du degré de standardisation du

marché ;

- I'importance ou la taille de I'avantage concurreh{iAC) en fonction du caractére facilement
imitable ou pas de la source d’avantage compétitif.

La source d’avantage concurrentiel est donc coatitegau type d’environnement compétitif
auquel I'entreprise est confrontée. La technol¢mie un réle déterminant dans la taille de 'Avagsta
Concurrentielle car elle permet le transfert plusmins rapide des compétences qui étaient I'aganag
de quelques établissements leaders sur le DAS. dellmet aussi de bénéficier des conséquences
bénéfiques des effets d’apprentissage et d’expegipius rapidement et pour un moindre volume de

production.

1-2 : Analyse des potentiels motivateurs

Face a I'évolution imprévisible de I'environnemelat,réorientation d’une politique générale
de I'entreprise présente beaucoup de difficultésdle§ - ci viennent des conflits que la planifioati
stratégique déclenche avec les activités habitnele profitables pour la société et ses activités
novatrices. Trouver un moyen de relier les activid@ I'entreprise serait un défi considérable pour
chaque dirigeant. La prise de décision nécess#dadmeip de techniques a I'échelle de certains niveau
de compétence. L'entreprise aurait beau disposg ditigeant de qualité de compétence supérieure, a
user des outils techniques d’analyse performardrfsant une formulation adéquate des stratégiques,
sa réorientation serait vouée a I'échec sans laribation directe des collaborateurs dans son
exploitation.

Mais quels que soient les leaders ou les managenge @ntreprise, le monde contemporain
exige d'eux I'adaptation de leur organisation fate contraintes évolutives de I'environnement, la
nécessité de savoir contrdler tout en garantisikamilibre du pouvoir au sein des groupes pour
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préserver un esprit de compétition. Le but est pliguer des conduites motivantes dans la direction
pour stimuler 'engagement leurs collaborateursrégjte générale, grace a leurs fonctions, les tsade
ont la capacité de susciter chez leurs collaboraten dévouement particulier, un enthousiasme au
travail et des efforts qu’ils n'auraient pas dégleysous l'autorité d’'un autre. Arriver & motives se
collaborateurs au travail est un processus compipiedemande beaucoup de précautions. Cette
activité fait intervenir des dimensions individesll(image de soi, ambition....) et des caractérisiqu
de I'organisation (contenu des taches, ambiandeadall,...) tout en tenant compte des différences de
capacités qui existent entre les personnes resmurc

H. Mintzberd® quand & lui, nous met en garde face au dangeacteecles liens qui relient
les individus et I'organisation et d’empécher chiewividu la possibilité de se projeter dans I'ave
et d’'occuper une place. Cette pratique fragiliseglanisation, elle met en cause le mouvement de
garantie et de protection qui devrait étre toujaingere au niveau des collaborateurs de I'ensepri
Ce qui ralentira en conséquence leur rendementasmailt Si I'on accorde aux collaborateurs peu ou
pas du tout de possibilité d'utiliser et de dévekpleurs facultés et s’ils n’ont aucune occasien d
prendre effectivement des responsabilités, ils @alopt un comportement qui viendra confirmer les
préjugeés de leurs supérieurs hiérarchiques. Aliestyle de direction autoritaire se trouve renéoet
le cercle vicieux se referme sur lui-méme.

La motivation n'est pas un état statique, permané&iie n’est indépendante ni de la
personnalité, ni de I'environnement. C’est un pssces qui implique l'intention et I'action, l'indigu
et la situation et qui se poursuit dans le temp®st donc tres important pour les dirigeants de
considérer que la motivation se gere, se consttuit’est nullement un trait permanent qui assure
I'effort devant tous les objectifs. Le but de la timation est de permettre & ces collaborateurs
d’exécuter volontairement ce que I'on attend d’etixle ses fonctions sans les ordonner a le faire et
cela requiert une réflexion éthique des pratiqueegastion des Ressources Humaines.

Plus la société augmente de volume, plus son emament devient plus confus. L'entreprise
est obligée de renforcer son groupe de personesteurces avec des individus de catégories socio —
professionnelles et d’origine tres différentes seleur compétence. Sans une prise de décision
appropriée, I'atteinte d’un objectif n’aboutiraiapa sa juste valeur. On aurait beau fixer dextilgje
mais sa réussite dépendra étroitement de la borgoaiion de sa stratégie de mise en ceuvre. Etudier
le travail d’un chef responsable met en lumiére sble central dans le processus de décision

concernant son unité. En vertu de l'autorité quiclonfére son statut, seul le chef hiérarchiquet peu

® MINTZBERG H. (1982) « Structure et dynamique des organisations », Paris, Editions d’organisation, P 45.
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engager son unité a adopter une nouvelle ligneodduite. Lui seul possede I'information compléte

qui va guider la stratégie de son équipe.

Section 2: Validation des hypothéses et réponses Ia
problématique

Compte tenu des résultats obtenus de nos recheftebestrepreneurs malgaches qui veulent
se lancer dans la recherche d’'un avantage contetreturable devraient d’abord s'assurer des
compétences de son organisation a pénétrer le emdtadont tenu de trouver des situations favorable
face a leur environnement et de profiter des coempéts que ce soit technique ou professionnelle du
personnel impliqué dans son systeme de gestiogedrg et surtout & comprendre la situation de son
environnement en particulier pour pouvoir le transfer a leur avantage. Une fois ces préalables
établis, les compétences techniques de I'entredaseent étre renforcées par des formations adaptée
impliquant aussi bien son manager que ses équiiassformations devront étre orientées surtout vers
la compréhension de I'utilité de la qualité dasspmcessus de recherche de bénéfice de la société.

Pour optimiser les résultats globaux de l'entreprigév court, moyen et long terme, les
dirigeants malgaches pourront également prévomppui au développement des compétences de ses
subordonnés par le coaching.

Nous avons posé les deux hypothéses suivantegedpmnsabilité la plus importante des
managers est de choisir et de répandre dans lpersieeun domaine de compétences lequel sera une
source d’avantage concurrentiel durable (HypotHgsk’environnement général de I'entreprise joue
un role trés important dans la mise en ceuvre ddmigues nécessaires permettant la formulation
efficiente des stratégies (Hypothése 2).

Alors, le succés d'une entreprise se mesure pacapacité de dégager un bon résultat
d’exploitation. Donc notre objectif est de chercher moyen de rassembler tous les atouts de
'entreprise afin d’en dégager des bénéfices dbsud’acquérir un avantage concurrentiel durable a

I'entreprise par le biais du management de quatitiptant des stratégies efficientes.

2-1 : Validation des hypotheses

A lissue de ce chapitre, les résultats obtenusnel@n premier lieu une description claire de
la pratique des dirigeants malgaches durant le gemant de leur entreprise, et en second lieu la
compréhension de I'utilité de la collaboration mprsonnelle durant I'administration de la socig#é
les managers et les responsables chargés de |l&@maseivre des stratégies et des politiques gésgrale
Cependant il est possible que cette étude ait sundeffisances d'ordre méthodologique malgré les

précautions prises pour minimiser les risqueselest Il n'est pas exclu que certains maladresses a
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pu se glisser tout au long de la réalisation dad& D'abord par les diverses déformations duas a
non-assistance des enquétés pour répondre exattemenotre questionnaire, ensuite par
l'interprétation donnée aux questions par chacsrrélgondants. De plus, le dépouillement d'un grand
nombre de questions ouvertes présentes dans l@ajqumedre a peut-étre augmenté les biais et rendre
impossible la vérification des hypotheses.

La connaissance, des types des méthodes et désauediles managers malgaches utilisent
durant leur exploitation, nous a permis de constgie les éléments nécessaires pour apporter un
début de formalisation de la pratigue du managerdans les entreprises malgaches montre une
tentative d'optimisation de la qualité des réssiltaes deux hypothéses émises pour expliquer et
comprendre les bonnes manieres pour arriver a eéroud avantage concurrentiel durable pour la
société, tel qu'il est pratiqué dans le contextégathe, n‘'ont pas pu étre vérifiees. Ces réesuliats
gue décevants a priori trouvent leurs explicatialss des limites d'ordre méthodologique et
conceptuel. Les limites liées a la méthodologigeuira la fois sur l'instrument de mesure utilisé,
traitement des données effectué, la taille et ééxctie I'échantillon.

En effet, dans le questionnaire soumis aux répdedbes variables d'intérét principal étaient
mesureées par une échelle de mesure nominale d@nigas compte de la variation du comportement
des répondants. De plus, le critere de segmentatibrétait basé sur le choix des répondants en
fonction de leur domaine d'activité n'a pas été pri compte dans l'analyse des données. lls atiraien
peut étre apporté des informations intéressantas gmmprendre la pratigue du management par les
dirigeants malgaches. Par contre, le grand nhomérguestions ouvertes a certes permis d'obtenir le
point de vue du plus grand nombre, sans une réstrides réponses mais a rendu trés difficile le
dépouillement. Il s'agit la des manquements indédesaqui auraient pu changer les résultats.

Finalement, le choix de I'échantillon était loigtde parfait non qu’il soit non probabiliste,
mais plutét parce que sa composition n'était gEstiomogéne malgreé les efforts réalisés dans ee sen
Par conséquent, I'élaboration d'un échantillonésgmtatif aurait pu avoir une influence sur le ltésu
des hypothéses. En ce qui concerne les limite'®uelé, plusieurs variables ont été omises notarnmen
celles relatives a la formation de base des répuadainsi que les informations sur les autres
intervenants a savoir : les actionnaires, les dtargis externes et les représentant de I'Etat.

Compte tenu de la rareté d'études visant a optirfestet de la pratique du management dans
le contextes malgaches afin qu'elle cesse d'éteffende mode pour s'impliquer véritablement dans
processus de développement par un appui pertiregfitace et efficient au management des
entreprises, on ne peut qualifier cette étude ¢gmplbratoire. Le manque de résultats probantsitindu
automatiqguement des recherches futures intéressant@ourront s'appuyer sur cette étude. Celles-ci

devraient en premier lieu remédier aux limites qoeis avons évoquées plus haut. Nous pensons
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gu'elles devraient étre orientées vers la rechedgseéléments pertinents susceptibles d'influencer
favorablement I'environnement des entreprises nechlgs sur lequel les managers devront s'appuyer
pour améliorer la qualité des résultats, ainsi bpgeeffets a court, moyen et long terme de leur
administration.

Les dirigeants malgaches ignorent néanmoins quelgu@nipulations qui pourraient étre
sources d’avantage concurrentiel pour leur ensepMais au fond, ils sont treés conscients du ciura
des relations humaines qui montrent que le biem-@&s individus joue un réle dans la réussite et
I'efficacité des équipes et de I'organisation. UWegtaine conception humaniste de I'organisation se
développe. Malheureusement les entreprises malganke cherchent pas davantage a intégrer
'approche humaniste dans leur fonctionnement. ibggstissements privilégient plus souvent les
aspects techniques dont la rentabilité est pludefaent mesurable. Par ailleurs, les réflexions et
recherches sont menées selon des axes difféereats.phys développés tiennent compte de la
dynamique des groupes et les approches centréd$ndiuidu. Ici a Madagascar la dynamique de
groupe s’inscrit dans une réflexion sociopolitigquiela psychanalyse est treés présente.

Bref, malgré tout, nos hypothéses ne sont pas etade

2-2 : Réponses a la problématique

Pour améliorer leur fonctionnement, assurer leuveld@pement et l'innovation, les
entreprises disposent aujourd’hui de cinq leviesentield’ : les produits et services ; les processus ;
I'organisation ; les systemes d’information et lidme. Les nouvelles technologies de I'information et
les comportements humains sont déterminants. Au daene action collective nouvelle, ils étendent
I'efficacité et la productivité des organisationseatées vers le client. Ces cing leviers formemt u

systéme complexe et cohérent.

29 Alain DULUC, (2008) « Leadership et Confiance, Diépper le capital humain pour des organisations
performantes », Préface de Will Schutz, 2e édiftamod, Paris, P 15.
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Figure 3: Les cinqg leviers de développement et d’'innovation

Produits

et services

L'’homme Processus

Systeme

Organisation

d’information

Source Alain DULUC, (2008)

- Les produits et les services
Le premier levier de développement concerne ledyit® et les services a améliorer ou a
creer. En l'occurrence, le génie des hommes etedetechniques permet d’analyser, d’améliorer,
d’'innover et d’inventer. L’idée est de proposer aoxsommateurs des produits satisfaisant tout leurs
besoins.
- Les processus
Le deuxieme levier concerne les processus de ptiodumis en ceuvre pour la réalisation des
produits et des services. Les normes qualité sopbur garantir au client la parfaite maitrise ds c
mécanismes. Optimiser I'ensemble des processusuetarticulation permet d’assurer la conformité
des produits et de minimiser les colts. La démagciadité s’intéresse a I'amélioration permanente de
processus plutdt qu’a celle des produits. La coitipiéd de I'entreprise se situe sur la cohérenes d
processus et des interfaces entre métiers. Aingihtex de la bonne organisation est un enjeu

stratégique majeur au méme titre que la mobilisadi® I'ensemble du personnel.
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- L’organisation

Le troisieme levier concerne l'adaptation de I'onigation pour faire face aux nouveaux
enjeux. Il s’agit ici de faire évoluer la structute I'entreprise. Les nouvelles technologies (aatles
de linformation), la recherche permanente de lasfeation du client et de ses nouveaux désirs
poussent I'entreprise & modifier son organisatidsimportant n’est plus le management des hommes
mais le management des processus.

- Le systeme d’information

Le quatrieme levier est le systeme d’informatioas Inouvelles technologies de I'information
et de la communication (NTIC) sont maintenant awrcate I'entreprise et permettent de la
reconsidérer. La bonne coordination entre les asti® ces cing leviers est fonction de la compétenc
directe du dirigeant qui gere la sociéte.

En guise de solution, les dirigeants compétents darcadre de la gestion des organisations
doivent combiner les aptitudes de leadership endonagement dans les réles qu’ils développent afin
de minimiser les risques qui pourraient nuire édaquéte des parts de marché de I'entreprise.

Les firmes ont besoin de managers et de leadersep@ier et prospérer. Mais dans un grand
nombre d’entreprises, la « mystigue manageérialsemble régner, favorisant le développement des
managers. Autrement dit, des personnes soucieusesnaintenir l'ordre et la stabilité de
I'organisation. Leur éthique du pouvoir privilede leadership collectif et tend & éviter la prise d
risque. Ces mémes entreprises doivent trouver wemde former a la fois de bons managers et de
bons leaders. Privés d’'un cadre organisationnélesoméme les leaders les plus talentueux peuvent
echouer, décevoir leurs collaborateurs et accorfiphtement tres peu. Or, sans I'apport de la caltu
entrepreneuriale, qui apparait lorsque les legatersnent la direction de I'organisation, I'entrepgrne
pourrait que stagner et perdre rapidement son pocempétitif.

La problématique se pose comme suit : Le managed'@mireprise repose-t-il sur la création
d’'un environnement interne favorisant sa croissatc®n adaptation a I'environnement externe dans
la recherche d’'un avantage concurrentiel ?

Tout en respectant ces cing leviers essentielglitegants peuvent adopter des stratégies de
management de qualité maitrisant ces environnengénegraux dans le but d’étre toujours compeétitifs.

Dans cette derniere partie, méme si nos hypothesesont pas validées, nous avons pu
démontrer par les études effectuées que les ditiggnalgaches sont compétents et tres compétitifs

face aux environnements entrepreneuriales a Madagasis pourquoi pas internationalement ?
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CONCLUSION

Au sein d’'une organisation figée par le conservatiset I'inertie, le pouvoir succede au
pouvoir a travers la formation d'une lignée de ngmma plutét que de leaders individuels.
Paradoxalement, cette éthique génere une cultusaberatique au sein de I'entreprise, réputée étre
pourtant le dernier bastion dressé contre I'ingésegt le contrble bureaucratique. Dans leurs &é$ivi
guotidiennes, les dirigeants des entreprises s¢ somirontés a des multiples choix des axes
stratégiques pour le développement. En regle gienéea dirigeants qui optent pour I'axe compétence
couvrent un terrain plus large que ceux de touteeaatégorie, car ils ne s'impliquent pas autaamtsd
le détail des opérations. lls s’attachent plut@édimiter les politiques maisons qui renforcent les
compétences de leurs entreprises. En effet, pramtgedécision judicieuse dans un environnement
évoluant et arriver a mettre en ceuvre des stra@dies compétitive face aux exigences du marcke et
la concurrence exigent des dirigeants le maximuroodepétence. Il n’existe pas de méthode unique et
optimale pour gérer une entreprise. En absenceedalution universelle, chaque entreprise est @niqu
et doit trouver seule sa propre vérité. Ce n’estgasi que nous voyons les choses. Pour noug entr
une solution valable pour tous et une différenterpacun, il existe une voie médiane qui permet de
repérer divers types de gestion correspondanteagitypes de défis.

La réussite des opérateurs économiques actuelserésdiun phénoméne multidimensionnel.
Une grande partie des défis consistent a se basda garfaite maitrise de I'environnement tant
externe qu’'interne. Des différentes théories sonla adisposition des différents dirigeants des
entreprises pour les aider a prendre tout au lenigut exploitation une adéquation d’une décisian p
rapport a des différentes contraintes qui les ddastacle.

Créer de la valeur pour une entreprise n’est paschnse simple, Nous 'avons bien vu dans
cet ouvrage, il faut prendre en compte des élémiectiques et comportementaux, concilier des
visions parfois opposeées, gérer des équilibrespaitre et mettre en ceuvre bon nombre d’outils
d’analyse (SWOT, BCG, PESTEL, Les cing forces detd?pla reconfiguration des processus,...),
suivre les résultats et déterminer des indicateersnents, ... etc.

Le maitre mot reste I'approche par processus qoessite, entre autres, une alliance des
compétences et des pilotages de processus a deewnyirofils : les marketeurs, les responsables
administratifs et financiers, les responsablesadB.H et les gestionnaires, etc. Notre convictish e
gue la création d'un avantage concurrentiel durgioler une société ne peut étre efficace que par
'approche processus qui satisfait a la fois lésnts et les actionnaires. Bien que ce ne soitupas
livre de management au sens strict, cet ouvrageoge en conclusion, d’insister sur le nécessaire
bénéfice que la création de valeur doit apportersalariés qui comptent autant, pour la pérenraté d

I'entreprise, que les deux autres forces en préséihaus rappelons que le bénéfice pour I'actiomnair
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c’est la valeur de l'action, pour le client c’eatMaleur du produit et pour le salarié, c’est levadu
travail. Certainement cette notion revét aussnhig aspect financier que personnel et humain. Le
salarié qui recherche un accomplissement dansragailtaimerait voir sa fibre créative reconnue.
Donc, créer de la valeur pour les salariés, c’esiccaussi valoriser leur potentiel de créativitéssa
lequel I'entreprise ne pourrait répondre durabletmenx évolutions et aux exigences du marché.
Depuis le début de ce nouveau siecle, le contegte ahtreprises se caractérise par un niveau
d’exigence accru des clients, des actionnaireg®tdllaborateurs. Pour y répondre, les entrepoises
mis en place des organisations et des processtdiarmpants mais plus complexes intégrant les
dimensions internationales, multiculturelles, nwagtles et méme virtuelles.

Dans cet environnement émergent de nouveaux enj@nagériaux, tels que privilégier
I'essentiel, favoriser linitiative pour I'innovain, généraliser I'autonomie, promouvoir la synergie
transversale et de réseau. Les méthodes de tdexaibnt étre améliorées par rapport au contexte qui
se complexifie, mais reposent paradoxalement de phu plus sur l'investissement personnel de
chacun. L’individu par sa posture, par son savairrefrelationnel, par sa souplesse d’adaptatigaet
son leadership, contribue a rendre la performarese atganisations optimales et permet l'atteinte
d’objectif toujours plus ambitieux.

Etre au sommet d’une organisation aujourd’hui njgas simplement transmettre des ordres
et veiller a leur application, étre manager c’'gspaater plutdt plusieurs énergies qui permettent a
chacun des parties prenantes de la société ddrrdiesssnanagement d’'une équipe est plus exigeant
aujourd’hui qu’autrefois. Bien connaitre ses calia@teurs, savoir mettre en valeur leurs succes,
considérer avec attention leur travail de tous jmss, les aider & progresser, enrichir leurs
compétences, animer les temps collectifs, sanaiordinadmissible, sont autant d’actions qui
devraient faire partie des quotidiens de chaqugedint. Plus encore, le management d’aujourd’hui se
trouve dans I'obligation de réussir sur tous lemnpl atteindre les objectifs fixés, servir parfaat

les clients et devront répondre aux exigences dét§u
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Annexe | : Pyramide des besoins de Maslow

Besoin de

Réalisation de sqi

Conquerir Festime

et la considération

Besoins d’indépendance

Appartenance
Information
Expression

Besoins sociaux

Economique
Physique
Psychologique

Besoins de sécurité

Procréer
Boire

Dormir

Manger

Besoins physiologique

Source : LEVY- LEBOYER C. « la motivation dans |'entreprise », Paris, Edition d’Organisation,
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Annexe Il : Questionnaire d’enquétes

| - Degré de compréhension de l'intérét de la fotion de direction dans une société.

1- D’apres vous, c’est quoi diriger une entrepfiseomment définissez-vous la fonction de

direction ?

> Processus continu de collecte et d'analyse desédsnrelatives aux indicateurs de
performance qui vise a comparer le degré de swEeterventions tout au long de I'exploitation de

I'entreprise.

> Fonction de gestion continue qui vise en premar & offrir aux administrateurs et aux
principales parties prenantes de I'entreprise @imaction réguliere et des indications précoces le

progres ou son absence durant la recherche ddwatesu

| 2 Collecte des informations quantitatives et qualitst par rapport a des indicateurs
préétablis afin de mesurer les progrés réaliséantdlle mise en ceuvre des programmes et leur impact.
Il contribue aussi a prendre des décisions effE@egmettant d'exécuter efficacement les programmes

de travail de I'entreprise.

2- En se référant a vos expériences, énumérezlasutfférents styles de direction que vous

connaissez.

2.2- D’aprés vous comment un manager dirige-t4il entreprise ? Pourriez-vous nous définir

ses points forts et ses points faibles ?




POINTS FORTS POINTS FAIBLES

2.3- Comment un leader dirige-t-il son entrepfideourriez-vous nous définir ses points forts

et ses points faibles ?

POINTS FORTS POINTS FAIBLES

3- Etant un chef dirigeant d'une entreprise, comnpemsez —vous proceder pour arriver a une
prise de décision efficace? Parmi vos méthodedlegusont les mesures correctives nécessaires pour

permettre I'adéquation de la stratégie adoptéergdhisation générale de la société ?

Il - Mécanisme de mise en ceuvre et identificationes compétences directionnelles des
dirigeants.

4- D’'apres vos expeériences, quels sont les disfmosiécessaires a prendre pour permettre a

I'entreprise une exploitation sereine ?

5- Des outils de gestion sont-ils utilisés durartter exploitation ?
> Oui

> Non




6- Pourquoi ?

7- Un systeme de contrOle et de suivi est-il mispiate dans les projets dans lequel votre

entreprise intervient ?

>

>

Oui

Non

- Si oui passez a la question suivante

- Si non pourquoi ?

9- Avec quelle fréquence est-il réalisé ?

>

>

>

>

Journaliére
Hebdomadaire
Mensuelle

Trimestrielle

10- D’aprés vous, comment vos collaborateurs lanest-ils ?




11- Quelles sont vos méthodes pour stimulgr labolation entre votre personnel ?

12 — Pourquoi avez vous choisi ces méthodes ? Penss que ces méthodes sont suffisantes

pour garantir un résultat annuel satisfaisant potne société? Expliquez- vous.
> Oui
> Oui, certainement
| 2 Non pas suffisamment
>

Pas du tout

13- Etant un chef dirigeant d’'un entreprise, vowtleas nous donner quelques conseils
pratiqgues et nécessaires pour réussir la gestismedsources humaines tout au long de I'exploitatio

de la société ?

14- A votre avis, quels sont les dispositifs néages permettant de maximiser les rendements

des ressources d’exploitation de I'entreprise ?

15- Tout au long de votre exploitation, évaluens les compétences techniques de vos

collaborateurs ? Expliquez- vous.



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

lll- Les facteurs d’orientation stratégique

16- Afin de préparer sa stratégie, I'entreprisi dlbe recueillir I'attente de ses salariés, de se

actionnaires et de ses clients ?
o0 VRAI
o PAS FORCEMENT

17- Pourquoi ?

18- La stratégie est :
o laffaire de tous ;
0 communiquée a tous ;
o l'affaire des « stratéges » ;
0 revue chaque année.

- Pourquoi ?

19- Il convient de ne pas négliger les investissgmpour un produit ou un service, dans les

cas suivants, a votre avis comment gérer vous edsfpuilles d’activité pour ces produits suivant ?
0 vache alait;
o dilemme;
0 étoile;

0 poids mort.

20- La pérennité d’'une entreprise repose uniquesiarie fait de satisfaire ses actionnaires.
0 VRAI

o FAUX




- Expliquez-vous.

22 - Pour diminuer les colts de dysfonctionnemeg@tgrés par un changement, I'entreprise

utilise 'analyse de la valeur.
0 VRAI
o FAUX

- Expliquez-vous.

23- Pour identifier les causes d’'un dysfonctionnetyeous utilisez :
0 le brainstorming ;
o l'analyse FFOM ou SWOT ;
o lanalyse PESTEL ;
o l'analyse des cing forces de Porter.
24- Une action d’amélioration permanente et eficpermet forcément d’éliminer :
o l'effet et le cause d’'un disfonctionnement ;
o des ressources inutiles en I'occurrence des dépemsies ;

- exprimez-vous,

MERCI POUR VOTRE COLLABORATION !
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