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INTRODUCTION

Les orientations globales, les objectifs générprg par les entreprises au regard de
I'environnement dans lequel elles évoluent renertrune trés forte concurrence.
L'environnement, qui se définit comme le lieu oélaborent des décisions essentielles et

contraignantes pour le devenir de I'organisation.

La ressemblance de la matérialisation des oriemstde politique générale ainsi que les
objectifs définis clairement dans le cadre de lanfdation indispensable des moyens

matériels et humains a mettre en ceuvre conduis@vitablement a laconcurrence.

De ce fait, I'entreprise doit décrire sa positiomncurrentielle, son endurance (au sens
gestionnaire de ce mot), et sa capacité a devase®rconcurrents qui peuvent étre
nombreux. La comparaison en terme de taille y eshide ; aussi bien au niveau de la part
de marché que dans le domaine de la stratégieclleags achétent dans des entreprises

différentes et leur choix est fixé d’'une maniérautieuse.

Ces contextes obligent les entreprises de toutésssa étre compétitives dans le cadre de
I'exercice de leurs activités. L'élaboration d’'us&atégie concurrentielle est 'un des
éléments nécessaires dans ce contexte. Il s'agitentBune démarche incontournable a la
prise de décision face aux menaces et aux oppiEsuqui pourraient se présenter. En
effet, si I'entreprise ne prend pas en considénda concurrence, elle ne va pas assurer sa
pérennité. (Quant aux opportunités, elles permettermettre a jour la qualité du produit
en fonction des nouveaux besoins des clients). iAustte situation conduit-elle a

I'adoption d’objectifs et de visions a court ebad terme, qui traduisent lapérennisation.

Par ailleurs, de la stratégie dépend la politidweestratégie, en elle-méme, détermine les
actes qui permettent d'atteindre le but qui a é&alpblement définit et la politique de
I'entreprise est a déterminer en fonction de I'aagtation des profits. Ce qui constitue

I'un des objets de la présenteétude.

D’autre part, face a un environnement changeast, eletreprises doivent sans cesse

imaginer de nouveaux processus de production eodeeaux produits.

Pour toute entreprise, I'avenir pose ainsi un motd. Tous les responsables doivent se
doter d’'un titre performant leur permettant d’affter cette dure concurrence avec

beaucoup de sérénité. Chaque entreprise doit dmposr d’'une bonne stratégie lui



permettant le choix des chemins et la mise en cedesemoyens pour atteindre les
objectifs qu’elle s’est fixée.

Il s’agit donc de rompre avec des organisationp tmoarquées par la routine et les
cloisonnements afin d'étre plus efficace. Lorgatisn des transactions permet la
mondialisation d’expertises différentes qui sonnbmées les unes avec les autres en vue

d’un objectif.

Appliguée dans le domaine militaire, la notion desfratégie concernée « choix du moyen
le plus approprié pour atteindre un objectif, tdan@ompte de la réaction anticipée de

1
I'adversaire” . La stratégie consiste alors & planifier la desion de ses ennemis par un

usage efficace desressources.

Autant pour une entreprise, la stratégie est urixatt@ns I'attribution des ressources rares
(hommes, temps, finance) a ses diverses activitést I'art de construire des avantages
durablement rentables, d’utiliser le temps pourccaestituer des atouts, des supériorités
comme l'innovation, les verrouillages (brevets, @afaire), la dimension, la flexibilité

(savoir modifier une orientation, savoir arrétee @ttivité avant I'accident) et la réduction

de lincertitude (étude, capacité d’anticipation,)

Ainsi, la problématique se pose sur I'élaboratiomnd stratégie efficace qui assure des
résultats performants des PME en d'autres termes En quoi la mesure de la
performance et la stratégie d'une PME pourrait-elless étre corrélées dans un
environnement concurrentiel ? »De cette question principale découle des sous

guestionssuivantes:

* Quelles sont les facteurs qui influent sur I'élaimm de la stratégie d’'une

entreprise face a un environnement concurrentiel?

« Comment les PME procédent-elles a I'élaboratioawethoix des indicateurs de

mesures de performance de leurs résultats?
Nous avons alors établi comme hypothese de travai

[0 L'environnement concurrentiel percu des PME cooiite leurs choix

! PETIT, BELANGER, BENABOU, FOUCHER, BERGERONGestion stratégique et opérationnelle des
ressources humaingBaris, 1993,779P.



stratégiques.

[0 L'évaluation de la performance est un outil indisgeble dans ung entreprise,
aussi pour les managers et la société, que polws les employes, dans
I'organisation de leurs activités ou la coordinaties taches.

Ce qui nous ameéne donc a choisir le théemda stratégie de survie et la performance

des entreprises face a un environnement concurraet.Cas des PME Malagasy».

Ce theme a pour objectif principal de démontrer plxtinence .de l'analyse de
I'environnement dans les PME a Madagascar et pahjectifs spéeifigues d’'une part la
recherche d’une stratégie

Performante et d’autre part la procédure a un egildiagnostic de I'entreprise pour

assurer sa mise en ceuvre.

En vue d’obtenir des données disponibles répomaiaxtoesoins de ce théme, nous avons
procédé dans un premier temps a une méthode /derchehqualitative axée sur la lecture
d’ouvrages généraux et spéciaux et des rechercinaaternet qui décrivent et analysent

les réalités au niveau des entreprises‘de type PME.

Ensuite, nous avons sollicité par des sondagesepedsentants des PME notamment les
directeurs et les cadres, ainsi que quelques ésldreé but de cette enquéte par sondage est
basé sur I'évaluation de la perfermance des PME dmmégion d’Antananarivo par leur

choix stratégique dans la réalisationdes obgectif

Toutefois, face aux difficultés de collecte d'infrations auprés des entreprises et des
moyens générés par cétte recherche, notre étudenise sur le cas des PME et la
démarche globale d’élaboration de stratégies ddeaséres.

Ce mémoire compgrte deux grandes parties :

La premiére partiévprésente le contexte théoriquéadrecherche. Elle est composée de

deux chapitres :

- Le premier-chapitre se focalise entierement saindarie générale de la stratégie.
il aborde d'une part ce qu'on entend par « stratégiet d’autre part les typologies des

stratégies.

-Concernant le second chapitre, il se focaliselswtéterminant de la performance. En
abordant la notion de la performance en premiempset dans un second temps, ce

chapitre expose les différents types de la perfaoma

3



La seconde partie, quant a elle, nous montre leeqa@dtique de la recherche. Elle est aussi

divisée en deux chapitres :

-Le premier chapitre est consacré a la démarcheotte étude, de la méthodologie que

nous avons employée ainsi que des résultats queavamsrecueillis.

-Quant au second chapitre, nous expose l'analyseédeiltats qui permet de vérifier les
hypothéses, de voir si les objectifs sont atteidtmpporter des éléments de réponses aux
différentes questions présentées dans lintrodoctd  enfin présenter quelques

discussions etrecommandations.



PREMIERE PARTIE: LE CONTEXTE THEORIE
DE LA RECHERCHE



Chapitre I: THEORIE DE LA STRATEGIE

Toute organisation, quelle qu’elle soit, a besandéfinir ce qu’elle fait, comment elle
va le faire, pourquoi elle le fait, ce sur quoieella reposer ces efforts. En effet, une
entreprise sans mission n'a pas d’ame selon GODET Gktte mission doit définir
clairement la vocation premiere de I'entreprisde [Hbit étre précisée par des objectifs
généraux cohérents. Mais comment remplir la missebnatteindre les objectifs
généraux dans I'environnement dans lequel vit teprise, compte tenu de ses forces et
faiblesses? C’est a ce niveau qu’intervient ce mguiomme la stratégie d’entreprise.
Cette stratégie, souvent utilisée a tort et a trsadans la vie pratique des entreprises
fait 'objet du présent chapitre. Avant d’abordarstratégie utilisée, nous allons d’abord
nous initier a la notion de la stratégie proprenditg. Nous emprunterons ainsi les

idées de certains auteurs concernant ces concegési@ntaux.
Section 1: La notion de stratégie d’entreprise

Selon GODET M. La stratégie est «la conjugaisonlad@ensée et de l'action, la

promotion de l'intelligence dans le domaine detl@t. La guerre, c’est la pensée dans
le fait ».C’est cette situation d’interface qui lebnfére son caractere complexe. Par
cette situation d’interface qu’est la stratégientfeprise, elle a puisé ces sources dans

la stratégie militaire.
1.1. La stratégie d’entreprise a la lumiere de lateatégie militaire

La notion de stratégie fait partie du vocabulainéitaire et les grands strateges sont
connus dans I'opinion publique comme des meneasrdes. S'il n’entre évidemment
pas dans notre propos de dresser une liste deagdnéu de chefs d’Etat, il n’en
demeure pas moins quelles strateges d’entrepaseéferent volontiers a deux
théoriciens de la stratégie militaire a savoir flesgien CLAUSEWITZ K. et le chinois
SUN TSU?

Selon CLAUSEWITZ K. la guerre est d’essence pali¢icet elle engage donc la nation

toute entiere. Ses travaux visent ainsi a donnerdée rationnelle de la guerre totale.

2 GODET M., Vive la planification Sirey, Paris, 1992.
3 MARTINET A.C. ; Stratégie Vuibert, 1994,1984.



Il développe, ainsi, un véritable calcul stratégigationnelle pour connaitre les forces
et les faiblesses de son armée et celles de sarsaihe, se réserver I'avantage de
choisir le moment et les moyens du combat, afidéterminer précisément les moyens
qui conduisent au but stratégiqgue. Nous concevogia due de tels principes
impregnent encore aujourd’hui une forme de penséégique d’entreprise. Nous
verrons par la suite que les facteurs de lieu anhdment releve méme de problemes

trés actuels.

Bien avant que CLAUSEWITZ K. et SUN TSU, philosopthe IVéme siecle avant
J.C, regroupe des notes dans un ouvrage L'Art deidard. Pour SUN TSU, la guerre
implique beaucoup plus que le choc militaire. i asyené a considérer alors que le
facteur moral et intellectuel, ainsi que les ciktances de la guerre sont d’'une
importance supérieure a la seule puissance mditaia notion du codt ne lui est pas
étrangere et I'épuisement économique peutlimiterolmbat. SUN TZU propose alors
une « philosophie stratégique » selon laquellér&tégie la plus habile, la plus efficace
est celle qui permet de soumettre I'ennemi sang avbvrer bataille. Il a également
compris tres tot le role capital de l'informatiddous comprenons alors l'actualité de

ses idées dans I'analyse stratégique moderne.

Comme le concept de stratégie est d’origine etpdiqpe d’abord au domaine militaire
pour désigner I'art de conduire les armées ou dentander en présence de I'enneémi
Cet art repose sur un certain nombre de princigedrahsportables en matiere de
gestion d’entreprise. En effet, cela consiste estige a « investir les hommes et
capitaux la ou la rentabilité est la plusélevéed baeapidité d’action militaire qui doit
permettre de surprendre et de paralyser l'adversairrespond a la recherche de

position de quasi-monopole susceptible de découtageeffort de concurrence.

Donc, si nous sortons du domaine militaire, nousvpas dire que la stratégie est un

ensemble d’actions coordonnées ou de manceuvresipeindre un objecfif

Les premiers a avoir parlé de stratégie en mateérgestion furent semble-t-il, Von
NEUMANN et MORGENSPERN, avec la théorie de jeux

4 CAPET M.,L’art de guerre,2éme édition, Dalloz, Paris, 1981

5GIRAUD R.: De la stratégie militaire a la stratégie d’entrége, Dunod, Paris, 1986.
5 POIRIER.L.,La stratégie dans toutes ses formass éditions d’organisation, 1988.
"POIRIER.L.,La stratégie dans toutes ses formiess éditions d’organisation, 1988
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Depuis les définitions de la stratégie d’entrepdse proliféré sans qu’une formulation

ne fasse vraiment 'unanimité.

8
Prenons par exemple CHANDLERui a défini la stratégie comme : « la détermimatio
des buts a long terme de I'entreprise et le clu@g actions et de l'allocation des
ressources nécessaires pour les atteindre ». @iestonception large au sens ou elle

inclut le choix des fins et celui desmoyens.

Il est futile donc d’essayer d’arréter une défomtiunique de la stratégie (en matiere de
gestion) ou universelle, en effet, il est avantagee disposer des points de vue
multiples car ils sont complémentaires sur une litéé@omplexe, et toujours en

perpétuelle mutation.

Drailleurs MORIN P. in MARTINET A.C. ; stratégie éque que « cela ne saurait
surprendre, notre monde organisé étant un archipelsysteme dans l'océan du
désordre. » La stratégie est donc de nature compgbexce qu’elle met en jeu des

systemes.

La stratégie d’entreprise est également une plagi&o c'est-a-dire une théorie
de l'action exigeant le traitement de la décisiBiie doit pour étre pleinement une
praxeologie, générer le dynamisme sans lequelidiach’est pas entreprise gérer
l'incertitude due a la mouvance des situations dassguelles se situe l'action, et
favoriser la flexibilité pour permettre a I'actiole se réaliser dans un univers mouvant.
Les caractéristigues de la stratégie d’entrepriget schématisees dans l'annexe
(Figurel).

Pour accepter cette complexité, une stratégie m¥prise doit logiguement visée a
replacer toute décision dans le cadre de la gligbdli systéeme en la traitant non en soi
mais a la lumiere de réaction avec les autresgsadii systeme. C’est I'ensemble des
attitudes théoriques exposées plus haut : dynamigestion de I'incertitude, flexibilité

gui rendra possibles d’'une maniére concrete :

- L'épanouissement de la vision prospective : le dyisme face a I'incertitude,
ne peut se reposer sur des verités définitivest@gaihéoriques ou idéologiques, vérités
concrétes ou procédés a la mode). lldoit doncetepjla réflexion vers un devenir a

découvrir qui constitue ladémarche méme de la s :

8 CHANDLER A. ; Stratégie et structure, traductidrancaise, Les éditions d’organisation, 1972
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- La capacité de s’adapter : les deux obstaclesdapt@abilité sont en effet la

certitude (qui bloque la réflexion) et la rigid{igui bloque les structures) ;

- La réactivité : le dynamisme moteur peut mettreoeavre la flexibilité de

I'appareil pour faire face aux aléas d’'une situatimouvante.

La stratégie doit donc dépasser la belle formulpaite CHAR R « Agir en primitif,
raisonner en stratége », en se fixant volontairensemme objectif de réaliser les
conditions rendant possible ce désir d’agir en pifimA cet effet, elles présentent

diverses dimensions fondamentales.

1.2. Les dimensions fondamentales de la stratégie

La stratégie posséde de multiples connotations. T@BERG'%en distingue cing
- plan ou programme d’action consciemment défini

- manceuvre ou stratagéme

- ensemble de comportements cohérents dans le temps

- position ou localisation d’une organisation dans sovironnement
- perspective ou fagon de percevoir et considémsrdede.

Les deux dimensions fondamentales de la stratégie s

. La stratégie comme positionnement ;

. La stratégie comme perspective

La stratégie comme positionnement s’explique matypologies ont été proposées dont
le point commun est de qualifier stratégiques decqurespond a la définition du cadre
de fonctionnement de I'entreprise aux options fomelatales quant a son insertion

optimum dans le milieu économique ou en d’autresés son positionnement.

ANSOFF H'est I'un des premiers & avoir développé une coimepjui a fait

véritablement école.

Il précise qu'’il existe une interdépendance et coraplémentarité entre les différentes

décisions d’exploitation (décisions opérationnelldécisions stratégiques, décisions

9 CHAR R. in MARTINET A.C ;Stratégie Vuibert, Paris, 1984.
O MINTZBERG H., Structure et dynamique des organisetjd.es éditions d’organisation, Paris, 1982.
1 ANSOFF H.1. ;Stratégie et développement de I'entreprlses Editions d’organisation, Paris, 1988.

8



administratives) et « positionnement externe »'detreprise en termes de couples

produit marché.

A leur tour, MILES ET SNOWavancent une conception plus large de la stratyie
une typologie de décisions qui soutient que I'agtig efficace de I'entreprise a son
contexte dépend de la capacité des dirigeantsitarttas problemes. lls ont méme
soutenu que les ajustements les plus rapides ptussefficaces sont souvent ceux qui

ont été précédés de changement administratifs pp@so

Donc, la stratégie en tant que positionnement e&tarorrespond a des choix de
domaines d’activités et est inséparable de la gardiion organisationnelle interne
faite de structure, de processus de gestion etotlenfiels ou des capacités. Cette
configuration organisationnelle est tres importargeelle constitue a la fois un outil de
mise en ceuvre de la stratégie présente et un dadvecation des stratégies futures et
gue donc, sans elle, la stratégie n’est qu'uneniitte, et par elle, I'adaptation

stratégique est largement prédéterminée.

La stratégie peut étre considérée comme perspestiveous faisons référence aux
différentes définitions de la stratégie d’entregri nous trouvons quil y a des
différences  entre elles. Mais si nous analysmess définitions plus en profondeur,
nous pouvons constater qu'il existe quand mémehémeé qui leur est largement

commun.

Cela consiste a considérer la stratégie commeglgue sous-jacente des interactions
entreprise /environnement et du déploiement deoveses ou encore comme une
perspective  un ensemble intégré d’'idée a traeensel les problemes sont repérés et

interprétés et dont découle le flux dedécisions.

D'aprés MINTZBERG?® vu sous cet angle-1a, la stratégie doit rempdirndultiples

fonctions symboliques.

Dans le sens gu’elle contribue tout d’abord a indide chemin, la direction & suivre, a

canaliser les efforts des participants et a pramioda coordination de leurs actions.

SENEQUE“a déja méme fait remarquer qu'il n’y a pas de ¥amorable pour celui qui

ne sait ou il veut aller. Effectivement, sans sgad, il n'y a pas véritablement de

12 MILES et SNOW in MARTINET A.C: Stratégie Vuibert, Paris, 1984.
B MINTZBERG H. ; Structure et dynamique des organisetj Les Editions d’organisation, Paris, 1982
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possibilité d’action collective, car la stratégartsaussi a donner un sens a l'entreprise

pour ses membres comme pour les acteurs extérieurs.

Considérer la stratégie comme une perspectivaluibra privilégier un regard plus
intérieur pour comprendre comment se forme le sehéwoilectif qui modélise la
relation durable entre I'entreprise et son enviemant .Et ceci consiste a considérer

'entreprise comme un systémed’interprétation.
Mais quelle que soit la dimension de la stratégjie, est fondée sur des paradigmes.
1.3. Les paradigmes stratégiques

Plusieurs paradigmes stratégigqiss sont développés en se différenciant
principalement selon les points de vue stratégiqueiss adoptent : point de vue des

propriétaires de I'entreprise et le point de vudamttionnement.
1.3.1. Le point de vue du propriétaire

Le point de vue des propriétaires de I'entreprisgéaadopté par divers auteurs parmi
lesquels figure WILLIAMSON O.F%est de montrer que ce sont les échecs du marché
inducteur de colts de transaction parfois treséslegui engendrent un mode alternatif
d’organisation : I'entreprise.

Cette idée suppose cependant une définition prégsk notion méme de colts de

transaction. Ceux-ci sont alors définis comme ddgscde mise en présence de deux
agents économiques individuels ou collectifs ercifjpé@t contractuellement la date et

le lieu de I'échange.

Les colts de transaction résultent de plusieutsdies d’influence :

- Le facteur humain

Ce sont le niveau dinformation, les types d’obfscide l'agent, mais aussi son
opportunisme c'est-a-dire son aptitude a saisiadastages particuliers ;

- Le facteurd’environnement

Ce sont la complexité et I'incertitude des transas, le nombre des coéchangistes ...

14 SENEQUE GODET M. ; Vive la planification, Sireyaifs, 1992.
SPOIRIER L. ;La stratégie dans toutes ses fortrisss Editions d’organisation, Paris, 1988.
B \WILLIAMSON O.E ; Le marché, traduction francaiskes Editions d’organisation, Paris, 1971
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Ainsi I'entreprise en tant qu’organisation substiile au marché, internalise un

processus d’allocation des ressources qui n'estffiaacement réalisé par celui-ci.

Cette forme d’organisation est la conséquence désabe transaction liés au facteur
humain cognitif et comportemental combiné au factéenvironnement concurrentiel

et économique.

Au-dela de ce processus d’'internationalisationntieprise va rechercher un type

d’organisation hiérarchique optimale.

La relation d’agence correspond a un contrat datpgincipal et 'agent ou mandataire
qui posséede ainsi une partie de pouvoir déléguéelaéion d’agence trouve son origine
dans la détention d’'un certain savoir-faire ou deaines informations détenus par
'agent. Le principal est alors contraint, dans cesditions, de recourir a I'agent pour
gérer ses propres intéréts mais il se trouve déiteconfronté a deux nouvelles

incertitudes:
- Incertitude sur la nature exacte de la décisiosegpar I'agent

- Incertitude sur I'ensemble des informations disptas

Cependant, l'identification des codts d’agence rmt ¢pas totalement masquer
I'existence d’éventuels gains d’agence. La transaangendre des codts et des gains
amenant a considérer la relation dans son ensemble.

1.3.2le point de vue de 'organisation en fonctionnement

Globalement, une organisation peut étre appréhecal@ene un ensemble de relations
d’agence plus ou moins clairement hiérarchiséesptonenu des phénomenes de

pouvoir. Partant de 13, la théorie de I'agenceuseliwise en deux branches :

- Une branche économique de l'agence ou aspectoBique dont le but est de
rechercher le partage optimal des risques entreaggsts. Ce sont les analyses
economiques sur l'incertitude et I'information ;

Une branche managériale de I'agence dontle but’espliquer le comportement réel
des organisations. Ce point de vue, JENSEN MtCMECKLING W.H""définissent
'entreprisecomme une « fiction légale » conformgtna I'approche des droits de

propriétés, qui sert de lieu de réalisation d’uocpssus complexe d’équilibre entre les

7 JENSEN M.C. et MECKLING W.H. ; Les facettes de l'eprise, traduction frangaise, Nathan, Paris, 1973.

11



objectifs conflictuels d’individus, ceci a I'intétr du cadre de relations contractuelles
ou relations d’agence.

Il'y a concurrence entre les formes organisatidaselelles qui survivent sont celles
qui minimisent toutes les formes de codts, notanmnhes colts d'agence, tout en
exploitant au mieux les synergies du partage duw@a En effet, de nombreuses
relations d’agence existent : propriétaires/dingsébanquiers, entreprise/fournisseurs,

cadres/employeés,etc.
S’attachant plus particulierement au processusdssion dans les organisations et a la

8
relation propriétaires/ dirigeants. FAMA E.F et JHRN M.C 20 distinguent deux

grandes fonctions du management :

- La fonction de décision, c'est-a-dire l'initiatieela mise en ceuvre de la
stratégie d’activité ;

- La fonction de contrble exercée par les créancésisluels.

L'organisation la plus efficace, celle qui survivaa sens de DARWIN él est celle
qui minimisera les codts d’agence en trouvant ldlewe équilibre entre la séparation

et la réunion des deux fonctions.

Pour ces auteurs, cela dépendra alors la compl@git®rganisation. Une organisation
sera dite complexe si l'information spécifique dplese de décision implique un codt
eleve. Cette complexité proviendra a un moment éates pressions concurrentielles
et des pressions internes. Nous rejoignons palalds une certaine mesure, la thése de
DEMSETZ H. FAMA E.F et M.C JENSEN M.C envisagerdraldeux cas :

- Si l'organisation n’est pas complexe, les formasiade décision et de contréle sont
concentrées dans les mains de propriétaires-dirigeai assurent a ce moment tous les

risques de I'entreprise.

- Si l'organisation est complexe, il est plus effie de séparer les deux fonctions de
management. La diversification des risques seratad plus importante que la

propriété des créanciers résiduels sera diffusée.

18 FAMA E.F et JENSEN M.C. Séparation des pouvoirBordas, Paris, 1977.
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1.4. Les différents types de stratégie

La premiére typologie se base sur les comportenstragegiques et la seconde sur les
domaines stratégiques. Ces deux types de straégiecomplémentaires I'un et l'autre

dans les entreprises

Section 2 : Typologie stratégique comportementale

On distingue ici les stratégies de type offensatdes stratégies de type défenstves

Ces stratégies rencontrent dans les entreprises raanifestent sur les produits vendus

sur le marché.

2.1. Caractéristiques stratégigues comportementales
La stratégie offensive peut aussi étre traduitteeeme de anglo-saxon par « push out »,
tandis que la stratégie défensive est synonyme gmilkin ».ces deux sens de

I'écoulement des produits nécessitent des comperitsn

Leurs caractéristiques se décortiquent comme suit :

2.1.1. Attraction des clients

Pour attirer des clients par une fidélisation,desactéristiques des entreprises adoptées
reposent sur:
La qualité des produits : le rapport prix /quanétgre les consommateurs. Un produit

de bonne qualité mais a un prix abordable esteagant.

- La quantité des produits : La production erasse améliore le rapport
prix /quantité qui tend vers I'abaissement des.prix

- La durée de vie des produits : assure la notogigtge pérennisation.

2.1.2. Résistance a la concurrence:

Cette résistance se manifeste sous différentesefomont les plus pérennes sont les
suivantes :
- Commercialisation des produits efficients, c’esti@® méme si la quantité

'emporte sur le prix unitaire des produits, I'attle est efficiente grace a la disposition

19 HIAM Alexander: «Mastering Business Negotiatien Wiley, 2006,302 pages
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d’'une grande gamme de produit.

- Prévision des impacts des produits, contre ceuxoquides impacts négatifs

et/ou directs. Les produits achetés aupres desdeues étrangers par la falsification
des marques et d’emballages sont en contradictien la pérennisation des activités de
I'entreprise. Alors, la persistance a 'originalités produits importés est aussi capitale.

2.1.3. Stratégie offensive
La stratégie peut étre offensive en terme de ptedlancement de nouveaux produits,
creation de nouvelle gamme, etc.) en termes de h@afpar exemple, stratégie
commerciale de pénétration des marchés étrangérgnfin en terme de prix
(diminution des marges commerciales par exemplejleyrotection du savoir faire

(dépbt de brevets).

2.1.4. Stratégies défensive

Cette stratégie consiste a s’adapter aux circoostanu a imiter les comportements
d’'une entreprise dominante sur un marché. La gfieatdéfensive a donc pour but de
permettre a I'entreprise de rester concurrentiélidtitude est avantageuse en terme de
colts (peu de frais de recherche développemeng pnésente I'inconvénient de placer
I'entreprise en position inférieure. Cette stragégst fréquemment adoptée par les PME
qui ne disposent pas d’économies d’échelle diff@®npour concurrencer les
grandesentreprises

2.2. Classifications par domaine stratégique.
Nous allons décrire les stratégies portant sur redyt et les stratégies portant
principalement sur les marchi&se produit et les marchés sont souvent en coioélat
2.2.1. Stratégies portant sur le produit
Nous allons parler de la stratégie de spéculatida stratégie de diversification. Ces

stratégies présentent des nuances.

- La stratégie de spéculation : elle est généralerfiéata la maitrise d’'une
technologie. Lentreprise approfondit son savoirefadans un domaine connu mais
prend le risque d’étre plus vulnérable aux évatuatienvironnementales

Par exemple, les constructeurs d'outils électromiéces ont été tres rapidement

dépasses par la robotique industrielle.

20 File://F:\Ajemile\Typologies des stratégies.Htm.
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La stratégie de diversification : Quant a elle, giste a élargir ces activités dans des
domaines totalement différents. L'entreprise pansiamieux repartir ses risques et
maitriser des domaines completement différentsteCattitude est pratiguement
positive pour assurer la pérennité de I'emise mais est trés colteuse en termes
d’apprentissage des techniques de production e$ telchnigues commerciales de
pénétration des marchés.

2.2.2. Stratégies portant principalement sur les mahes

> La politique de pénétration : elle consiste poentieprise a s’efforcer
d’occuper une position dominante sur un marché.
L'entreprise  analysera les élémentsde sonplanmagehé®(prix, produit,
communication,...) et les adoptera en fonction dgsabifs qu’elle adéterminé.
> La politique d’écrémage : cette politique consesteibler une clientele précise.
Elle s’accompagne généralement d’une stratégie pethypéculatiofisur un
produit ou un service déterminé. C’est le cas,ea@mple, des hbtels de luxe
qui ne s’intéressent qu’a une clientéle forturdac relativement indifférente

aux prix mais dont les exigences en matiere decgsgont élevées.

> Les stratégies d’internationalisation : elles cstegit a élargir les
produits pour qu’ils suivent les normes régissantjlialité requise au niveau
international. Ces normes sont basées sur ISO rifatienal System

Organisation).

Chaque organisation régionale et chaque gdags adaptent selon les réalités
existantes.

En outre, on peut également évoquer, les stratalyiepersonnel (recrutement,
formation, promotion, Salaires), les stratégies mteduction (mise en place de
techniques de production en flux tendus par exempés stratégies financieres

(négociation des emprunts, appel a I'épargne pubfity
> Les stratégiesgéenériques

Les stratégies génériqgues (ou stratégies condigltes) sont les

positionnements qui permettent d’obtenir un &swge concurrentiel.

2L HIAM Alexander : «_e marketing pour les nuls First, 2008,374pages.
22 KOTLER Philip : «Marketing Management, Pearson, 2006,879pages.
22| ABOURDETTE André : &Stratégie d’entreprise, Montchrestien, Pais, 1989,242pages

15



lls reposent sur la domination par les codts etlayroposition d’un produit dont la
valeur (telle que percue par le client) estmparable a celle des offres
concurrentes mais a un prix plusbas.

Cette définition impose I'analyse concurrentielleeqnous allons développer :

L'analyse concurrentielle au sens de Porter esiulih d’analyse stratégique de
I'entreprise.
Dans une optique plus restreinte de veille conatigke, I'analyse concurrentielle est
une démarche d'étude et d'analyse centrée sur taiqpes et situations des
concurrents.
Dans ce cadre, les éléments analysés dans le dordairf’analyse concurrentielle
peuvent étre variables en fonction du domaine it
L'analyse concurrentielle telle qu’elle est dévglép par Michael Porter analyse les 5
"forces concurrentielles" :

> Les concurrents actuels

La menace des nouveaux entrants
La menace des produits de substitution

Le pouvoir fournisseurs

YV V V V

Le pouvoir des clients.

Par cette analyse concurrentielle, nous avons vaquer I'avantage d’une
entreprise en fonction d’'une ou des stratégies tédsp Mais quel que soit cette
stratégie, la construction d’'un avantage doit Sl sur des ressources indispensables

au niveau d’une entreprise donnée. C’est les nesss humaines.

La littérature spécialisée dans le domaine du gement des ressources
humaines a mis l'accent sur ce volet qui constleuenoteur de la survie de toute
organisation. Mais comment gérer ces ressourceslegstratégie faut — il mettre en
ceuvre? Ce sont les objets de notre prochaine érteon mais a travers des recherches

bibliographies par la notion du Personnel- #hix

Face aux mutations et changements technologiqéEanomiques et
socioculturels de I'environnement, les entrepriglesrchent des clefs plus rationnelles

24 BERNARD Martory et DANIEL Crozet., HARVARD I'ExpansioiN°34, Autonome 1994
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et humaines pour une meilleure adaptation possilkeexigences de I'heure imposées
par la civilisation mondiale. Cette adaptation exide la part des entreprises, un
comportement organisationnel et structurel plusilfle qui prend en charge le facteur
humain en tant que principale ressource au sellemteeprise.

La gestion de ces ressources humaines nécessitéséa en ceuvre d’outils

permettant d’analyser les problemes et les chiéfsades solutions.

Le terme de gestion des Ressources Humaines eniglajestion des relations
individuelles de travail et des relations colleet\de travail, et cela avec I'ensemble des
salariés, des groupes de salariés et des orgamisdis représentant. |l s'agit donc
d'une fonction de I'entreprise " qui vise a régimbtenir une adéquation efficace et
maintenue dans le temps entre ses ressourcesajaegsy et ses emplois, en termes

d'effectifs, de qualifications et demotivation.

Le personnel mix présente des multiples élémemmpEmentaires et
indispensables a la gestion des ressources humdme®litique salariale et sociale et

la valorisation sociale des salariés

Sans parler des autres éléments du Personnehmis, pouvons constater qu'il
est nécessaire de mieux gérer les ressources hesnean c’'est a la fois un outil de

diagnostic et d’analyse stratégique ainsi qu’uril detvalorisation sociale.

Au cours de notre prochaine recherche, nous aherdes analyses un peu plus
approfondies sur les différents types de stratégiéamment : les stratégies de colt et

les stratégies de différenciation.

2.2.3. Stratégies de co(t

Une stratégie colts est une stratégie qui viseaBlietun cercle vertueux entre les
volumes des ventes et les prix pratiqués gracecaaromies d’échelle et aux remises
fournisseurs sur les volumes.

En d’'autre terme, ces stratégies de colt consiptegoser une offre de méme valeur
gue celle des concurrents, mais a un prix infér{elast la raison pour laquelle on la
gualifie également de stratégie de prix). Elle séite de réduire les codts, ce qui
s'obtient par exemple en optimisant les différerétgpes de production, mais plus
largement en s'appuyant sur I'effet d'expérienegs¢le du colt unitaire marginal avec

'augmentation du volume cumulé de production, mienotamment par les économies
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d'échelle ou l'effet d'apprentissage). Lorsqu'sleppuie sur l'effet d'expérience, la
stratégie de domination par les colts est appéaigggie de volume.

Ce qui entraine un risque élevé pour la présemat® leur position dans le cas ou un
nouveau concurrent, disposant d'une technologidopeante arrive a annuler la
réduction des colts. La conséquence est la dégradgibbale de la rentabilité du
domaine d’activité, sans que I'un des concurreatsénississe réellement a acquérir une
position dominante.

Ces différentes notions nous permettent de tirer lgubaisse du colt ou des prix ne
peuvent uniquement caractériser la compétitivitand’ entreprise. La technologie

occupe également une grande place dans la vie mentelle.

2.2.4. Stratégies de différenciation

Il s'agit ici de proposer une offre ayant des d@ristiques différentes de celle de la
concurrence .L'objectif de cette stratégie est ddiagoir une offre unique qui la
distingue de ses concurrents et qui est difficilaider.
Il existe deux types de différenciation :
> La différenciation vers le haut ou sophisticatiorcansiste a
proposer une offre plus élaborée que l'offre déresfce, mais a la vendre a un
prix plus élevé c’est a dire le client est prétpayer plus cher car il percoit
une valeur supérieure du produit ou du service.
> La différenciation vers le bas ou épuration, qunsiste au
contraire a proposer une offre moins élaborée ‘gffecl de référence, mais a la
vendre a un prix moins éleve.
Il est a remarquer que la stratégie d’épuratiart pere adoptée pour pénétrer un

nouveau marché.

Les stratégies de colt et de différenciations sontues pour avoir une bonne position
concurrentielle. Mais une telle stratégie ne pdrg éréée et mise en ceuvre sans une
étude préalable de son élaboration. Cette derpldige les dirigeants d’'une entreprise

a avoir des relations avec les autres qui ont de&acts avec leurs entreprises.

Si I'entreprise dispose des relations privilégiéesc les partenaires : quelles sont ces
relations? Sur quoi portent-elles? Et avec quatepaires sont elles nouées?

Pour répondre a toutes ces questions, nous préseat® autre stratégie qualifiee de

dimension relationnelle.
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2.2.5 Stratégies relationnelles
Les deux premieres stratégies évoquées ne sontylisantes pour gérer une
entreprise. C’est dans cette vision que des chershant mis des accents sur d’autres
stratégies dénommeées : stratégies relationnelles.dtratégie relationnelle est la prise
en compte du circuit de décision identifié etaiheuit d’influence qui gravite autour
des décideurs en d’autreterme se fonde non pds $nirde concurrence, mais sur les
relations privilégiées que l'entreprise établit @veertains partenaires de son
environnemerit. On distingue quatre catégories de partenairegsi@re catégories de

contenu®’.

Les quatre catégories de partenaires sont I'éat,des concurrents, I'un des clients ou

des fournisseurs et toutes sortes de groupes dsiqms.

% | aurence Carpon.et Consorts., Stratége Politiqueaée de I'Entreprise, Dunod, Paris, 1997, P.229.
26 BERNARD Martor., HARVARD I'Expansion, n°34, Automn#984, p.88
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Ce premier chapitre, nous tenons a remarquer gstdeegie est d'origine militaire.
C’est un ensemble de choix, de priorités, d’engagdsprie en vue d’atteindre un

certain nombre d’objectifs.

Les deux composantes complémentaires dans I'aetégijue sont de nature opposé et
exigent des dispositions contraires : pour pergaui douter, alors que pour agir il faut
croire. C'est le passage de l'un a lautre qui féitidemment probleme. Nous
constatons qu’entre stratégie militaire et stratédjentreprise, il existe a la fois une
commune complexité et divers paradoxes. La gji@tést de nature complexe car il
met en jeu des systémes. Le systéme n’est qu’we cad ne génére pas de solution : il
ne constitue qu’'un champ d'action offert a la c#gainnovatrice, inventive et
creatrice. C’est cette dimension qui, dans la déhestratégique est déterminante. Or,
la créativité échappe a toute approche logiquéematique et scientifique. Elle est, par
nature, intuitive et irrationnelle, et ne saurdieémaitrisée par une telle approche. La
stratégie d’entreprise associe donc un dynamisnmap(lision de la créativité) a
lintelligence d'un systeme, cadre conceptuel halgquel cette créativité ne

sauraits’épanouir.

Ces différentes notions nous ont permis alors dparg de cerner sur le choix pertinent
qui s'offre aux PME dans I'élaboration de leur sigee et d’autre part d’identifier une
partie de nos principales variables d’études aggebenvironnement, la stratégie et les

acteurs.

Il est a remarquer que le développement de l'erifepne saurait étre réalisé en
l'absence d'une stratégie adéquate. La stratégie genc étre ainsi un facteur de

performance qui fera I'objet notre deuxieme chapitr
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Chapitre Il : LES DETERMINANTS DE LA PERFORMANCE

Les dirigeants d’'une entreprise ont comme principkd d’atteindre les objectifs fixés.

Un de leurs objectifs est la performance de ledrepnise. Ces objectifs sont liés a
'environnement de I'entreprise comme par exematisfaire les besoins de clientéle,
maintenir une bonne position sur le marché. Delwestijons se pose alors : « qu’est-ce

que la performance ? » Et comment gérer la perfocai ».

Section 1 : Notion de performance

Le terme « Performance » est largement employé ldavie d’'une entreprise quelque

soit sa nature, sa taille, sa culture.

1.1. Définition Générale

La performance est le degré d’accomplissement des bbjectifs et des plans ou de

programmes que s’est donnée une organisaﬁgfﬁ.D’une maniere générale, le
Dictionnaire encyclopédique du Grand Usuel Larousfiee du mot les définitions

suivantes (extrait) :

- Exploit ou réussite remarquable en un domaine queljige.
- Résultat obtenu dans un domaine précis.
De son c6té, le Dictionnaire d’économie contempa giropose 'acception suivante :

« Rendement financier d’'un actif mobilier ou immaj rentabilité commerciale ou
résultats Comptables d’'une entreprise. »

Dans le langage courant, la performance évoque afola la reéalisation,
'accomplissement, le résultat d’'une action, vdegesucces. Cette approche s’inscrit
également dans la lignée de celle retenue pardgonaire encyclopédique du Grand
Usuel Larousse qui conféere a I'adjectif « perfortwdihorizon suivant « qui obtient

des résultats remarquables eu égard aux moyens n@s ceuvre.»

27 A.Silem&A.Ch Martinet, Lexique de gestion, DalléZaris, 2000

21



La performance serait alors la résultante d’uremtiulaire objectifs/moyens/résultats.

1.2. Définition spécifique

Plusieurs auteurs ont essayé d’évoquer ce quasperformance par de
nombreuses approches, aucune n’est fausse maisnellsont jamais completes. Mais

nous avons pu collecter quelques-unes de ceskavau

Selon JL CHARRON et S.SEPARI(2081) I'entreprise recherche en permanence la
performance par les choix de ses objectifs, deses d’actions et des moyens alloués.

Toute entreprise ou organisation cherche a suraurmilieu de multiples contraintes et
sous l'action de différents acteurs aux objectdsfgs divergents comme la recherche

des profits et le positionnement sur lemarché

La performance de I'entreprise est fondée sur lgpleovaleur /colt. Les deux termes
sont indissociables car il ne s’agit, ni de minienikes codts, ni de maximiser la valeur
produite, mais d’optimiser le rapport entre lesxddies performances dans I'entreprise
se définissent alors comme étant tout ce qui,desent ce qui, contribue a améliorer
le couple valeur/colt, c’est- a-dire & amélioreciéation nette de valeur. Par contre,
l'action qui contribue a diminuer le colt ou augneeria valeur, isolement, n’est pas
forcément une performance sauf si cela amélioreat® valeur/colt ou le solde

valeur/co(t.$°

La notion de performance traduit le succés d'ungeprise. Mais qu’est ce qu’'on

entend par facteur clé de succes ? Les facteussic®s sont considérés comme des
eléments de l'offre au sens large, permettant aamieeprise de dégager un avantage
concurrentielle, en général, a partir de ses aésirincipales. Leur fondement réside
dans les forces spécifiques de I'entreprise, sggentmou son avance particuliére dans
son domaine d’activités. Notons que, la part dechegrla compression des codts,
image donnée par l'entreprise, les technologipgcgiques utilisées ou bien les

capacités financieres sont les facteurs clés d=sues plus généralementcités.

Toutes ses définitions sous-entendent que la mpedioce doit étre mesurable et

nécessite I'’élaboration des indicateurs.

2 JL SHARRON et SEPARbrganisation et gestion de I'entreprisgunod 2001,469 pages
2vww. performancezoom.com/performance-entreprise.php
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1.3. Indicateurs de performance:

Un service, un département et un processus seralifi@s de performants, si les
objectifs de résultat qui leur ont été dévolus stgints. Pour qu’un responsable puisse
suivre correctement ses objectifs et gérer au miawperformance, il devra identifier

ses indicateurs de performance.

Un indicateur de performance peut étre défini conume information devant aider un
acteur individuel ou plus généralement collectitaaduire le cours d’'une action vers

I'atteinte d’un objectif ou devant lui d’en évalues résultats.

Il nest pas nécessairement un chiffre. Il peué &n jugement qualificatif, un signe
binaire, une représentation graphique,...

Ces indicateurs sont des outils de gestion élapoté@sissant une série d’'information
sur :

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

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

leviers d’actions correspondants,

- La périodicité de production et de suivi de l'iralieur

- La définition technique : formule de calcul, soungeessaire a sa production
- Les modes de segmentation

- Les modes de suivi

- Le mode de présentation

Ainsi, ces indicateurs permettent de :

- Traduire la mission de I'entreprise et ses prisrg@ objectifs mesurables pour
tous les membres de l'organisation. lls traduisdohc le véritable objectif de
I'entreprise par rapport a I'imagequ’elle veut dend’elle.

- Piloter I'entreprise et le changement en ayanbehtemps un portrait de
I'entreprise

- Donner I'heure juste a chaque département et er@pleyi’entreprise : priorité

et objectif, performance par rapport a objectifgr@ment par rapport a entreprise,
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performance par rapport a concurrence.

- Motiver le personnel en lui présentant le réswtases actions

- Mettre en place une politique de bonification liGax performances des
départements et employés en fonction de leur align¢ avec les priorités de

I'entreprise.

Les indicateurs de performance sont généralemengaientifications se traduisant par

des rapports entre les résultats obtenus et leemsayis en ceuvre.
Mais il arrive également que la performance n’'@gréciée que par une seule variable

du type chiffre d’affaires, de part de marthé

Nous pouvons lister les principaux indicateurs egqgumance suivant sept fonctions de

I'entreprise :

- Fonctionfinance

- Fonctionpersonnelle

- Fonctionmarketing

- Fonction deproduction

- Fonction achat etstockage

- Fonction de recherche etdéveloppement

- Fonction de relationpublique

Ces indicateurs de performance peuvent montretegug@sultats demandés ont atteints.
Toutefois, ils ne permettront pas de comprendrencent la performance a été realisée,

ni sur quel levier le responsable devra exercerastion pour rectifier la trajectoire.

1.4. Les facteurs clés de performance
Ces facteurs sont ceux qui influent directemenindirectement sur la performance des
entreprises.

Nous allons citer et définir les six facteurs :

30 Martinet A. &Silem A., Lexique de gestion, Dalld?aris, 2000,453p.
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e La mission

 Lavision

» La stratégie

* Les ressources humaines
e La structure

« Le processus et le systéthe
- La mission se définit comme un ensemble d/d@és regroupés et placées de
facon permanente sous l'autorité d'une ou plusigensonnes. Elle décrit ce qu'une
personne doit réaliser au poste ou elle est, aemendite les activités et les

responsabilités que I'entreprise attendd®lle

La mission identifie la raison d’étre de I'entregmi Elle établit sa vocation. Elle doit
étre congue clairement pour étre comprise par tbhasmission est sensiblement
différente de notion de taches ou d’actions aactiomp

Elle explicite en termes de résultats a atteinéie dervices qu’elle devra rendre a
I'entreprise, la nature des contributions, des Itésuproduits aux clients internes ou

externes.

Une mission bien identifiée répond aux critéresasi :

» Elle définit ce qui est attendu par le « client »
e Elle décrit correctement « le résultat global atten
» Elle recouvre 'ensemble des activités

Elle est réesumée en une ou quelques phrases.
Définir la vision d’'une entreprise revient alorsdéfinir son systeme de finalités. Elle
est ainsi le« quoi » ou le « gqu'est-ce quon veaitef ? » du haut niveau de

I'organisation.

31 p Mercier, Mesurer et développer les performan@egbecor, 2003.

32p.Iribarne, Les tableaux de bord de la performaboeod, 2003
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La vision doit étre spécifique a I'entreprise castire étre le vecteur d’éléments de
différenciation et de singularité. Soulignons qwision qui ignorait les attentes a
long terme des clients est vouée a I'échec. Elie&iee communiquée a tous les acteurs
de I'entreprise c'est-a-dire les clients, le pengbnles actionnaires, les partenaires et la
société. Elle doit étre exprimée avec des termasrets et il faut éviter les expressions
qui relévent du jargon stratégique.

La stratégie est 'ensemble des criteres de déssyoi guident le comportement d’'une

organisation et relate tout ce que nous avons pi@skans le chapitre 1.

Les ressources humaines sont formées par le paisdaiientreprise. Elles constituent
la premiére ressource dont I'entreprise disposer miteindre les objectifs. Les
différentes fonctions, pratiques et objectivesaiatdéveloppées dans le chapitre 1.

La structure se définit comme la répartition dvtéis entre service et liaison qui
permettent d’assurer la coordination de I'entrepriSlle permet donc d’atteindre les
objectifs. Elle se traduit par I'organigramme gst Eimage reflétant la répartition de
pouvoir et de responsabilité au sein de I'entreprisa structure doit alors étre définie
en fonction des objectifs.

Nous distinguons trois types de structures :

La structure linéaire ou hiérarchique, c'est-a-dimgéé de commandement ; il existe une
simplicité d’organisation donc aucune ambiguité smaus pouvons parfois rencontrer
un abus de pouvoir. Il se peut également qu’ityygrobléeme de communication.

[JLa structure fonctionnelle associe plusieurs cheaiscommandement. Ces chefs
doivent avoir une certaines compétence, et leuteriggs doivent étre liées a la
spécialisation.

‘ILa structure hiérarchico-fonctionnelle (staff amoke) : c’est la conciliation de ces
deux types de structures. Lavantage de celle-eistc’qu’il y a une unité de
commandement et une amélioration de l'efficacités abefs. Linconvénient, en
revanche, c’est que les ordres et les conseil®mepss plus clairs. Il est difficile pour
les spécialistes de se contenter de donner desitsons

La mise en place cette structure requiert la casaaice des activités nécessaires dans

I'entreprise et la définition des conditions ere\de réaliser chacune desactivites.
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‘ILe processus et les systémes : un processus aseible des taches et activités
concourantes a un résultat donné (produit ou sgrdestiné a un client pour répondre

a un besoin déterminé.

Dans la chaine des clients/fournisseurs internes/l'@areprise, les processus
représentent la somme des interfaces (entrées&sodbntribuant a la réalisation des

produits/services destinés au final aux clientsrees”.

Aussi, un processus est une suite d’'activité qupagir d'une ou plusieurs entrées
(input), produit un résultat (output) représentane valeur pour le client externe
d’abord, puis interne par la suite. L'input est @&lement commandé par le client, et
loutput est la livraison au client. Le client edbnc a la fois consommateur de
ressources et producteur de prestation. La priorést plus d’accorder au savoir-faire

commun I'enchainement des activités, mais au r@&sainmun.

Afin de maximiser la performance d’un individu owrmke fonction prise isolement, les
entreprises doivent optimiser les activités intpashelantes de I'organisation. Cette
coordination sera rendue possible avec I'analy&e géstion des processus.

Comme typologie de processus, les entreprisesgéres possedent, en général, trois
grandes catégories de processus métier incluanbWation, la production et le service
apres-vente, et quatre catégories de processusorsuppncernant les ressources
mateérielles, I'approvisionnement, les ressourcandines, les ressources financieres et

les ressources informationnelles.

L'analyse et 'amélioration de ce type de processiés/ent des décisions stratégiques.
Concernant les systemes dans I'entreprise, ils sonstitués souvent par le systéme

d’'information, de contrdle, de recrutement et Istésne de formation.

1.5. Mesures de la performance :

La mesure de la performance d'une entreprisee rasujours un sujet d'actualité

pourtoute équipe dirigeante.

33|. Ansoff, Stratégie de développement de I'enisprEdition d’Organisation, 1991.
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Ces quelques auteurs nous offrent leur appréhensgpective de la mesure de la

performance :

- Michel KALIKA 3% dans ces travaux a identifié plusieurs niveaux
d’appréhensions de la performance de I'entreprise.

e La performance économique : qui est mesurée pteibée des obijectifs, la
qualité par rapport aux concurrents et la positiamcurrentielle

e La performance sociale qui est caractérisée paatiafaction dans le social :
bon rapport des hommes avec I'entreprise, ellanesturée par la qualité des
prises de décisions collectives, par l'importanas donflits et les crises
sociales, par le niveau de satisfaction des saldaéidélisation de I'entreprise,
I'absentéisme et le retard, le fonctionnement dsttutions représentatives.

« La performance organisationnelle : atteinte desecaillf moyens et
organisationnels représentée par le respect deulctige formelle, la qualité de

la circulation de l'information.

- MORIN, SAVOIE A. BEADIN.G® nous apprennent quatre approches de

déterminatiode la performance

 Lapproche économique : qui n’est autre que l'ateides objectifs tant
financiers qu’économique
» L'approche sociale concerne la dimension humaind¢aiganisation mesurée

par la cohésion au sein de I'entité considérée

* L'approche systémique est la capacité de l'orga&imisal’harmonisatioet la
pérennité des sous-systemes au regard de l'enenoemt du systeme
entreprise.

* Lapproche politique ou tout individu peut avoirscgropres criteres pour juger
la performance d’une organisation. Cette conceptionsacre le regne du

relativisme

34 In MARMUSE, politique généralgédition Economica, 1992,592pages
35 MORIN, SAVOIE A. ; BEAUDIN.G, L'efficacité de I'organisation-théories représeritats et mesuresGaétan
Morin éditeur, Montréal 1994
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Selon la collection de Harvard Business ReWe les responsables
d’entreprisetendent de plus en plus a modifier leystéeme d'évaluation de
performance afin de pouvoir suivre des variablas firanciéres et de renforcer

leurs nouvelles stratégies concurrentielles.

Ces derniéeres sont axées sur la satisfaction aags;lla perception des clients quant a
'envergure et au professionnalisme de la banqtida goart de marché permettant

d’élaborer des indicateurs clés de la performance.

La satisfaction des clients ou la part de marchénesurée par le benchmarking et la
méthode ABC qui permettent respectivement d’apporéeix dirigeants une

méthodologie qui met I'accent sur les indicatenoa financiers tout en restant valable
pour les mesures financiéres et qui montrent deeures pratiques dans une activite,
une fonction ou un processus particuliers des aoects permettant la comparaison de

leurs propresperformances.

D’autre part, la méthode ABC permet de détermimdelsou tel produit rapporte de
I'argent ou en fait perdre. Appliqué a des systedemanagement, elle devient un outil
pour reconsidérer et améliorer, outre les prodeitsservices, les processus et les

stratégies marketing.

- Robert Kaplan et David Nortdfproposent face au choix des indicateurs de mesure
financier et opérationnel un nouveau systéme deuraees « le tableau de bord
prospectif ».Celui-ci offre aux managers un cadoba@ pour traduire les objectifs de
'entreprise en un ensemble cohérent de mesurks mkrformance. Le tableau de bord
prospectif apporte un plus par rapports aux outdslitionnels du fait qu’il prend
compte

- Christian Marmu¥propose trois axes de mesure sur I|'appréciatien lal
performance : la mesure économique, les indicatéerefficacité sociale et enfin le

domaine de I'organisationnel.

3 HARVARD BUSINESS REVIEW, «les systemes de mesure de la performanceéditions
d’organisations 2001, page 260
37 Robert G.Eccles in HARVARD BUSINESS REVIEW]es systémes de mesure de la performance

%8 Christian Marmuseplitique générale,éditiasEconomica, 1992,592 pages
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Section 2 : différents type de la performance

2.1. Performance économique :

La premiere mesure qui vient & I'esprit est celdalmesure économique du rendement

ou de la rentabilité de I'entreprise :
2.1.1 Rendement et rentabilité de I'entreprise

L’efficacité économique de I'entreprise se lit daes résultats tels que les
présentes la comptabilité. Les comptes permettappeehender plusieurs niveaux

d’analyse économique

La production :

Elle représente a la fois la mesure de l'importadeel’entreprise sur le marché
(pouvant conduire au calcul de la part de marchpptéciation de l'utilisation de son
potentiel productif et enfin la mesure de l'effitacde I'utilisation des ressources de

I'entreprise

2.1.2. La valeur ajoutée :
La production d’'une unité ne mesure pas réellerteenialeur véritablement produite
par celle-ci puisque cette valeur comprend des aronstions intermédiaires

nécessaires a la fabrication des biens et services.

Pour mesurer la contribution exacte d’'une unitéa aréation de richesses(PIB), il
convient donc de retenir la différence entre la&aualde la production et le montant des
biens et services utilisé dans le processus decéion. Cette différence est appelée «
valeur ajoutée »

> L'excédent brut d’exploitation :
Il mesure la performance globale de I'entreprisetraners de I'exploitation de ses
moyens en hommes et en matériels.
C’est un indicateur de richesse produite par legise et mesure aussi sa capacité de
financement.

> Le bénéfice net :
C’est la mesure finale de la rentabilité de I'eptige qui permet d’en apprécier la
performance vue de l'extérieur notamment par leSomgaires ou les analystes

financiers. Il représente le profit distribuables @g@porteurs de capitaux
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» Lefficience:
C’est le choix entre diverses options qui prodeitreilleur résultat pour I'application
des possibilités de données. Lidée doptimum essiaincluse dans l'idée de
I'efficience. Lefficience se réfere au colt et lmyte auquel les interventions sont

transformées en résultats.

Elle se mesure par la comparaison des colts etédedtats et signifie I'utilisation
optimale des ressources dans la production desutsyutp’est I'’économie dans la

poursuite des objectifs.

2.2. Performance organisationnelle et sociate
La performance sociale et organisationnelle seesians un registre tout différent de
celui de l'analyse économique. Lanalyse de lagremfince sociale de I'entreprise se
matérialise en termes de satisfaction dans le dmmsocial (le rapport des hommes

avec I'entreprise et organisationnel (efficacitd’deganisation de I'entreprise).

2.2.1. Performance organisationnelte

C’est un concept multidimensionnel et complexesadimitant pas aux seuls résultats
financier et dont I'évaluation ne peut se faire gae la mesure de plusieurs résultats
organisationnels, externes et internes. La perfocmast une forme de réussite, de

succes de I'entreprise.

Il s’agit donc d’un résultat positif d’'une actioft. Marmuse (1998jretient quatre

facteurs de I'efficacité organisationnelle :

- Le respect de la structure formelle : le non-resmiec la structure formelle
traduit un disfonctionnement au sein de l'orgamisaméme si I'écart entre structure
formelle et structure réelle peut étre considéréenmme un phénomene normal

d’adaptation.

- Les relations entre services : le souci de la dorcest de réduire, voire de
résoudre les conflits pouvant apparaitre entreicegvet qui mettent en question la

coordination nécessaire a l'efficacité.

- La qualité de la circulation de l'information : steen quelque sorte le fil
conducteur de la communication et de la prise desidé.

39 Christian MARMUSE, politique générale, édition Econica, 1992,592pages
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- La flexibilité de la structure : c’est l'aptitudes da structure organisationnelle a
se changer elle-méme pour s’adapter aux contraitesdenvironnement ou pour

anticiper sur I'évolution de la stratégie

2.2.2. Performance sociaf&:

L'attention portée aux relations sociales dansdeseprises est devenue un facteur
essentiel du bon fonctionnement des organisatiomslemes. Une analyse plus
profonde de I'entreprise laisserait entrevoir uppraciation moins académique et plus
réaliste de la réalité sociale de l'entreprise. @eut faire référence aux points
d’évaluations suivants :

- Limportance des conflits et crises sociales (nambravité, dureté...)

- Le niveau de satisfaction des employées (Appréeedes enquétes

d’opinions internes)

o] L'absentéisme et les retards au travail signemtémhaotivation ou de travail

ennuyeux ou difficile

o] Le climat social de I'entreprise apprécié par I'aamioe au sein de I'entreprise et
des groupes qui la composent

o] Le fonctionnement des institutions représentattitepersonnel tel que le
comité d’entreprise ou d’établissement

0 Le fonctionnement, le nombre et les résultats @astdes cercles de qualité et

la participation aux décisions.

R BRENNEMANN et SEPARI (2004jont précisé que la performance se traduit par
l'interdépendance de [efficacité, atteinte des eghbfs fixés par rapport a
I'environnement et de l'efficience, gestion optimales ressources. Et cette précision
fait penser que de multiples variables tant qurimee et externes a I'organisation doit
étre combinée pour atteindre cette performancesé@ion suivante explique que

I'atteinte de la performance est le résultat dédguation de la structure et la situation.

40 Christian MARMUSE politique généralgédition Economica, 1992,592pages

“1 BRENNEMANN et SEPARIEconomie d’entrepriseDunod Paris 2001
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2.3. Les relations entre stratégie et performance

La performance évolue avec le temps. Le monde beulepopulation devient de plus
en plus exigeante. Des nouvelles demandes apparhiss change la structure du
marché. Le client qui assure la plupart de la sudé I'entreprise n’est plus forcément
considéré comme seul source fondamentale en madiémaovation. Les quatre
dimensions de l'organisation sont tous touchéea pdrennité de l'organisation, la
valeur des ressources humaines, lefficience écoqon et la l|égitimité de
'organisation, la valeur des ressources humaiaepres des organismes externes.
Ainsi, la dépendance a l'innovation quelles queesbises propriétés est une pression
directe de la performance« La performance des mges constitue une préoccupation

quotidienne du gestionnaire quelque soit son niveérarchique dans I'entreprisé®»

Mais I'amélioration de la performance ne se linpigs aux innovations qui peuvent étre
parfois brusques et inadéquates aux réalités quel'entreprise. Elle s’opere
principalement a partir de la comparaison de laasitn actuelle a la précédente .Si une
évolution est apercue, méme en petite quantiest déja un bonsigne.

L'amélioration de la performance se convertit denctermes d’objectif auquel
le dirigeant doit mettre en gage son implication.
Pour une entreprise, déterminer les indicateula gerformance n’est une tache facile.
Evaluer la performance a l'aide d’indicateurs addguest aujourd’hui un travail
contestable pour les organisations qui veulentsieukn effet, I'évaluation de la
performance peut étre faite a partir des donné&rdiites selon le choix et
l'interprétation de celui qui prenne les décisioaisisi que ses objectifs, son temps, sa
sensibilité au risque et sa situation vis-a-visalghnisation.
Si I'outil de la mesure de performance n’est pge@ié ou pertinent, I'évaluation de
la stratégie pourraient étre biaisé.

Le mauvais choix de la mesure de performance af@d¢a validation de la stratégie

42 JACQ.F., MULLER, J-L.De I'expression des salariés...a la stratégie dettaprise Edition Hommes
et Techniques, Paris, 1984,234pages.
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2.3.1. Stratégie en tant que facteur de performanades PME

Il existe plusieurs facteurs de performance damsamtreprise mais la stratégie
nous a semblé le plus délicat de tous .Elle forrtgalse de toutes actions dans

I'entreprisé®

> Role de la stratégie dans les PME

Bon nombre de PME se voient contraintes de se dgpet sous la pression de
'environnement. En effet, cet environnement luipoee certaines exigences. Pour
survivre, I'entreprise doit déployer toutes sessoesces. Mais I'agencement de ces
ressources nécessite un savoir particulier. C’'estr@iveau qu’intervient la stratégie, La
stratégie sert a l'entreprise de moyen de passadee eses objectifs et ses
propresréalisations.

Elle est ainsi assimilée a un chemin frayé partiagrise pour sortir des nombreuses
difficultés qu’elle subit. D’autre part, les conitries de I'entreprise peuvent provenir de
son propre fonctionnement. Comme nous I'avons gupliprécédemment, I'entreprise
doit agencer les ressources qu’elle dispose. Rarfmimobilisation de celles-ci pose
certains problémes. Aussi, la stratégie est corsssddéomme un moyen de mobilisations
des propres atouts de I'entreprise. Ce qui fellgdlode la section suivante.

> Relation de la stratégie avec les autres facteurg a@éussite

Notre recherche nous a appris gu’il existe au ma@ingriables interdépendantes dans
'entreprise : la stratégie, la structure, le stge management, le personnel, les
systémes et les procédures, le savoir-faire etdesirs partagées ou la culttfre
Lossature de I'entreprise est formée par la sgiat@t la structure tandis que le «
moelle »de I'entreprise est formée par les audtegouts. La stratégie est un élément
trés important dans la mesure ou elle « soutieDans un sens, la stratégie détermine
la structure et dans un autre, la structure infteela formulation de la stratégie. « La
stratégie est la pierre angulaire a partir de |hgle management va pouvoir s’élaborer
»a dit THIERTART R.A%dans son livre « le management ».Cette affirmations

montre I'importance méme de la stratégie dansyle skemanagement. Toutefois, si la

43 OHMAEK. Le génie de la stratégi®unod, 1991.
4“4 PETERS T. et WATERMAN RLe prix de I'excellence, InterEditionParis, 1983.
S THIERTART R.A. ;Le managemenMegraw-Hill.1986
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stratégie influence de fagon déterminante le typenthnagement, ce dernier tend
également a conditionner la formulation de lastiaté

Le potentiel humain est trés sollicité dans I'eptige. Il est d’une certaine évidence que
chacun dans I'entreprise, que ce soit les emplayeurles employés cherchent leurs
propres intéréts. Mais souvent, c’'est du coté aeglayés que les problémes de non
satisfaction surgissent, du fait de nombreux fasteMais susciter la motivation des
hommes n’est pas une chose facile. C’est pour c&ten que les employés ont besoin
de la stratégie pour mobiliser son équipe. Mémtaitede tirer profit du talent d’'un
ouvrier nécessite une tactique de la part desmrégl

D’autant plus que I'entreprise est formée par desgnnes ayant des cultures et des
savoirs différents, la stratégie sociale est umété non négligeable pour harmoniser
'ensemble. Méme si les sept variables énoncéaegetnment sont interdépendantes,
la stratégie semble la plus importante car si, gg@mple, des changements sont a
opérer au niveau des autres facteurs, I'élaboratiéme de ces types de changements
nécessite de la stratégie. En un mot, nous poudwasque la stratégie se trouve au
coeur méme des attributs de réussite. C’est dompditance de la stratégie comme

facteur de performance.

La performance est la maniére de créer de la valans I'entreprise, la gestion de la
performance est un moyen d'y parvenir. Cependamiis rmvons exposé dans cette
section des indicateurs de performance car ilsribo@nt a obtenir des informations sur
les finalités et les moyens utilisés dans les eniges. lIs facilitent ainsi la traduction

des objectifs et des missions de I'entreprise. Kapitre nous a permis également de
développer les facteurs clés de performance teds lgumission de I'entreprise, sa

vision, sa stratégie, ses ressources humainestrgetuse, son processus et ses
systemes. Ces facteurs qui sont au cceur de I'eisgepeuvent avoir des influences
directes ou non sur sa performance et constitgesetond groupe de nos principales

variablesd’étude.
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Conclusion de la premiére partie

Au terme de cette premiere partie, nous pouvonglegm que de nombreuses théories

confirment I'existence de la stratégie et la perfance.

Trois éléments essentiels sont a considérer patrdjrise lors de la formulation de la
stratégie a savoir : son environnement d'insertees objectifs et les moyens qu’elle
dispose. En fait, diverses stratégies sont enviddge face a la situation a laquelle
I'entreprise fait face mais il est de son devarathoisir de ceux qui parait étre le meilleur.
Le résultat obtenu dépendra ainsi de son adéquatiansituation donné. S’il existe une
stratégie bonne ou mauvaise par contre il n'y epasa d’idéales car I'environnement
évolue et peut cacher dans ses différentes fadsesffetssurprises.

Nous pouvons affirmer que la stratégie constitueaeh facteur de performance dans la
mesure ou la base de toutes ces activités est éopaeune stratégie quelconque et selon
les définitions, la stratégie étant une décisioaation élaborée en vue d’atteindre un but,
elle est aussi un critere permettant de mesusepdeformances de I'entreprise dans un
environnement stable ou turbulent.

La question de la mesure de performance de l'emsesps’inscrit dans le cadre du
référentiel compétitif. Traditionnellement, il siage savoir si une entreprise a su créer ou
est en mesure de créer, sur un horizon détermav@nthge de valeur pour ses actionnaires
gue ses concurrentes. La valeur créée qui trouvesgine dans le flux de rentes sécrété
par la firme, revient exclusivement aux actionrgiftes autres participants au processus de
création de valeur étant censés recevoir par ddatr@amunération d’équilibre fixée sur le
marché de la ressource qu’ils apportent.

Le mot « performance » tourne autour des objeckdd’entreprise car elle consiste a

I'atteinte de ces derniers. Elle contribue égalemaeaméliorer le couple « valeur-coQt ».

La partie précédente a été une partie théoriqgusaon@e a dresser un bilan des principaux
courants théoriques concernant les éléments de dasvoir les théories et concepts
permettant d’expliquer la stratégie et la perforoganC’est une étape d’analyse et de
compréhension de la situation, elle s’emploie antifier les concepts pertinents, le

vocabulaire en vigueur aussi qu’'a intégrer larittére existante dans le champ de notre

étude.

Cette deuxiéme partie sera lI'occasion de confrdateadre théorique proposé aux débuts

de cet ouvrage a la réalité des organisations iésisément des PME Malagasy par le
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moyen d’'une étude de la stratégie et la performaficed’apprécier la véracité de notre
théme de recherche. Avant de procéder a une éaalebup plus approfondie, nous allons
décrire la démarche d’étude selon laquelle nousiaaequise des données et présenter

par la suite les résultats suivis desrecommanaatio
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DEUXIEME PARTIE : LE CADRE
PRATIQUE DE LA RECHERCHE



Chapitre Ill : DEMARCHE DE L'ETUDE

Tout travail universitaire nécessite |'élaboratidiune méthodologie pour asseoir sa
validité. Ce présent chapitre développe le cadrthoudlogique que nous avons adopté
dans notre recherche.

Nous développerons a travers les prochaines secfiesm techniques de recherches
qualitatives basée sur la documentation et quéingtaaxées sur I'enquéte par sondage.

Sectionl : Méthodologie de la recherche

1.1. documentation

En vue d'obtenir des données disponibles réponalaxtbesoins de ce théme, nous nous
sommes axée sur des lectures d’ouvrages générapéanux qui décrivent les stratégies
et performances et analysent les réalités au miglea entreprises de type PME (mémoire,
recherche sur internet, documentation a différehtiefothécaires, journaux, revues, les
diverses magazines, ...) en l'occurrence dans unk \hpitale dun pays en

développement telle qu’Antananarivo. Ces suppétdst disponibles aupres des centres
de documentation (Cf. bibliographie). La performant’'une entreprise dépend d’'un

certain nombre de facteurs liés a son environnennemiediat et général. La lecture des
ouvrages se rapportant a ce theme nous a permmsiedex articuler nos raisonnements

partant de la table de matiéres jusqu’a la fornutate nos idées dans le cadre de la

rédaction.

Notre documentation nous a permis de définir |ff@rmintes réponses possibles a la série
de question définissant notre questionnaire d’etegqd@ne part, les réponses théoriques et

d’autre part des réponses empiriques obtenue gadt@®ées secondaires.

Pour bien mener notre analyse sur la situatiomoils a fallu faire une descente sur
terrain,(depuis le mois de Février jusqu’a la fim whois d’Avril) afin de recueillir le

maximum d’informations pour donner plusd’éclaireisgent.
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1.2. enquéte par sondage

Grawitz (1965) définit le questionnaire comme étantne série de questions concernant
les problémes sur lesquels on attend une informatél'enquété». Le questionnaire est
adressé a un groupe dindividus en vue de reauddlurs opinions, perceptions,
connaissances et témoignage sur un phénomene donné.

Dans le cadre de notre étude, cette technique aapesmis d’apprécier I'ampleur des faits

issus de I'observation sur le terrain et des aptrst

Mais, lors d'une étude scientifique, il demande uoeap de moyens et de temps
d’entreprendre une enquéte exhaustive. Il nous angbossible d’interroger chacun des
dirigeants ou représentants des PME, d'ou le recaliéchantillonnage.

D’apres De Ketele (1988), « échantillonner, c’dsbisir un nombre limité d’individus
dont on va observer et mesurer un caractére dansui de tirer des conclusions
applicables a la population entiere a I'intériearldquelle le choix a été fait ou a laquelle
on s'intéresse ». Cette méthode permet au chercleetirer des conclusions au sujet d’'un
tout en n’en examinant qu’une partie. Le cherchreus’intéresse pas a I'échantillon lui-
méme, mais a ce qu'il est possible d’apprendrertir e I'enquéte et a la facon dont il
peut appliquer cette information a I'ensemble deydgulation qui n’est autre que les

dirigeants ou représentants des PME dans notrecas.

Objectif général

L'objectif général de notre enquéte est de conmddtrréalité d’entreprise, les facteurs ou
déterminant de I'élaboration des stratégies des RiEI que les outils classiques de

mesure de leur performance.

1.2.1. Le plan d’observation
Une enquéte par sondage consiste a interrogerhamiéiton d'individus pour collecter les
informations dont on a besoin et nécessite I'élatimn d’'un plan d’observation.

Ce plan décrit a la fois :

46 pinto R. et Grawitz M., Méthodes des sciences ExiRevue francaise de sociologie, 1965, 83-85 p.
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> Zone d’étude:

Notre enquéte par sondage a été faite dans la commibaine d’Antananarivo et sa
périphérie. Le choix de la zone d’étude est justiiii fait que c’est une ville a forte activité

economique et que la majorité des entreprisesaciyéent.

» Choix des entreprises enquétées:

Le choix des PME faisant I'objet de notre étudeté dictée par des contraintes
temps et ressources ainsi que les disponibilités pl¥sonnes ressources. Aussi, notre
étude s’est portée sur les quelques PME (Cf annégte des entreprises) de la capitale
jugées notoires afin d’assurer I'obtention desrimfations pertinentes.

» Choix de l'interviewé:
Le choix de notre interviewé a été basé sur la au&hnon probabiliste basée sur le
jugement selon les critéres qu’'on établit. Cettehimde consiste a s’assurer, lors de la
collecte des données, que le répondant posseamfmissance (stratégie et performance,
...) nécessaire a notre champ d’investigation. Leomédpnt n’est donc pas choisi de
maniere aléatoire mais sur la base de son stawtsed qualifications et de ses

connaissances particulieres du domaine d’invesigat

Concernant le choix de nos interlocuteurs ou pem®messources, nous avons ciblé du
c6té de la Direction générale, des cadres resptassaes PME. Les collectes ont été
réalisées par la méthode face a face d’'une pareauges PME qui ont participé a des
évenementiels (FIERMADA, MPE) et d’autre part panméthode porte a porte aupres des
entreprises ou les responsables n’étaient pas rdEps. Les questionnaires ont été

déposés dans ce cas pour étre remplis par lesys&spes concernés et recupérés plustard.

» Taille de I'échantillon.
Nous avons réalisé notre enquéte auprés de 34alig ou responsable de PME dans la
Commune Urbaine d’Antananarivo. Ce nombre représeitis des 10% des PME
implantées dans la commune et justifie les thémigdes sondages selon les normes de
industrie. Cette technique est utilisée lorsque certains staisdd’industrie existent et
valide les démarches adoptées. Le budget de réehetdes moyens dont nous disposons

limitaient aussi le nombre derépondants.

Il est a remarquer que la méthode d’échantillonnage probabiliste ne requiert pas de
vraie démarche scientifique dans le calcul deile t&'un échantillon.
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1.2.2. Le questionnaire ou l'instrument d’observatn

Cette enquéte par sondage a pour objectif d’identia démarche d’élaboration des
stratégies et la mesure des performances appligpagdes PME Malagasy. (Cf. annexe

Enquéte par sondage sur la stratégie et la perfaendes PME

» Description du questionnaire
Les différents construits ont été mesurés a l'didguestionnaire présenté a I'annexe 1. La
premiere section du questionnaire évalue les @atitjues de I'environnement (dont 2
items concernant le degré d’incertitude et lintensde turbulence des acteurs
environnementaux) des PME a l'aide d'affirmationgsvenant de différents tests. Les
dirigeants devaient indiquer sur une échelle d& 3 ou échelle de Likert s'ils sont

d'accord ou non avec les affirmations:

1 indiquant qu'ils sont fortement en désaccord é@hdbiquant qu'ils sont fortement en
accord. La deuxieme section d'ou la stratégie cemp6 items dont 4 items sur les types
de stratégie utilisée et les 2 items sur I'oppatédinvestissement.

Et la derniere section du questionnaire est laop@dnce et aussi des questions sur
l'identité de I'entreprise qui comprend en totalit® items dont 3 concerne I'entreprise et 9
sur la performance. Des 2 items le Responsablalibéhtion et I'utilisateur des indicateurs
performance, 3 items sur les choix entre les indiga qualitatifs et quantitatif, 2items le
suivi des résultats alors que les 2 autres itemmuragent l'utilisation. Le dirigeant devait

choisir sur des différentes propositions de réponse
Les modulessont axés sur :

Les variables de contrble associées a:

. L’environnement

Lenvironnement est I'ensemble des agents éconagsiqqui sont en relation directe
(microenvironnement) ou indirecte (macro-environeath avec elle. D’aprés cette
définition, notre questionnaire parle des acteumgirennementaux et la position de
'entreprise face a ces acteurs, le changement’aettwilonnement et la situation de

I'entreprise. Il est abordé sur 6 questions avec3feréponses.
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Les variables d’étudeassociées a

. La stratégie

Concernant la stratégie, elle est composée de ®igns avec des différentes réponses qui
parlent les types de stratégies utilisées, laioslavec la banque ou la source de

financement et enfin les garanties del’entreprise.

. Les mesures desperformances

lls sont exploités par 9 questions avec des diit&eréponses eégalement orientées sur les
mesures de performances et les indicateurs de enabune part et d'autre part le
responsable et les utilisateurs des indicateunsj que la période d’évaluation.

s, r7

Des questions filtres sur les entreprises ont é®e¢s a la fin du questionnaire afin

d’identifier les PME enquétées.

1.3. Les techniques de traitement et méthode d’anale des données d’enquéte
1.3.1. L'utilisation d’un logiciel de traitement des données
De par la quantité multiple d'informations a analyses difféerentes méthodes nécessitent
un usage quasi-impératif de I'informatique. Ainmdur effectuer notre analyse nous avons
décidé d’étudier les variables avec le logicielistgue SPHINX.

Le SPHINX est un logiciel de traitement d’enquéted@analyse des données. Il a été
développé dans le milieu des Instituts Universtdiertiaires et de la recherche en gestion.
L'utilisation de ce logiciel est tout a fait remaaple grace a sa paridigité pour le

traitement et I'analyse des données » et permgédéraliser les résultats.

Apres, il suffit de faire une analyse difféerengetlans laquelle, nous avons formalisé les
hypothéses nulles et alternatives, fixé un risgee@lr qui est en général de 5%, calculé
et comparé la valeur critique du test en fonctiert'abjectif et de la nature du test (valeur
a lire dans les tableaux statistiques) ainsi quealaur statistique du test a partir de la

valeur d’'un paramétre de I'échantillon.

Les enquétes, sondage d’opinion et analyses gjaBisty sont abondamment utilisés, qu’il
s’agisse d’enseigner les études de marchés ou alserédes travaux de recherche
universitaire. Dans ce contexte, le SPHINX permé&pargner les chercheurs, les étudiants
et enseignants sur les calculs manuels, il remplacenme dans le traitement des données
statistiques. Son intérét est de faciliter considiement la gestion des données,

I'exploration et la présentation des résultats.pgsmettent la confection de tableaux, de
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graphiques, d’histogrammes, de camemberts, etudest@ortes de représentation imagée
pour visualiser les résultats de tels croisemexntssi complexes soient-ils.

1.3.2. Présentation d’analyse des données collectée

Plusieurs méthodes d’analyse statistique de dors@dsdisponibles mais leur utilisation

est fonction des objectifs et résultats attendus meherches. Il s’avere judicieux de
cantonner sur I'analyse de la tendance par la géiser des résultats obtenus d’une part et
de l'explication de ces faits d’autre part. Audgis techniques d’analyses univariées,

bivariées et multivariées sont retenues pour ligw®te nos résultats.

» Les analysesunivariées

Elles consistent a étudier les variables séparémentdes techniques descriptives.
L'analyseunivariée consiste a faire des tris a. platte méthode permet d’analyser une
seule variable a la fois : qui sont les répond&ntfu’ont-ils répondu ? Dans quelles

tendances ou proportions?

Les objectifs de ces études sont de décrire, gésetrat resumer pour chaque variable, les
résultats d’observations a la population, éventoadint de tester des hypothéeses faites a
priori sur la comparaison d'une ou de deux varigllér plusieurs groupes. Dans notre cas
les analyses univariées sont utilisées pour caisetél'environnement des PME
Malagasys, notamment la complexité, I'incertitutiéagturbulence d’une part, d’autre part
les acteurs dans cet environnement. Les stratdge®ME et également les indicateurs de

mesure de performance ont fait également I'objstad@lysesunivariées.

> Les analyses bivariées

Considérant la multitude de variables et de fastegu'il est indispensable de prendre en
compte eu égard a la nature exploratoire de ndtjectf de recherche, des choix ont da
étre faits dans la mise en lien des variables ellies. Elle consiste a faire des tris croisés

a partir de deux variables.

L'analyse des résultats de notre travail se baseipalement sur cette analyse bivariée.

Elle est utilisée en premier lieu dans I'explicatides choix des stratégies des PME par
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rapport & leur environnement et en second lieuedtifier les déterminants de choix des

indicateurs de mesure de performance.

> Les analyses multivariées

Les analyses multivariées. Elles s’appliquent loestion s’intéresse a des phénomenes
impliquant plus de deux variables, d’ou cela cdesisfaire des tris croisés a partir de trois
variables ou plus. Le besoin d'outils permettandbtenir des variables synthétiques

résumant I'information disponible se fait alorssesstir.

Ce chapitre nous a montré la méthodologie appliqaée de notre intervention. Nous
avons opté pour une enquéte par sondage afin daasisuvalidation des hypotheses et
I'atteinte des obijectifs fixes.

Trois étapes sont alors élaborées pendant |saéalh de notre enquéte chez les PME :

- La formulation et délivrance du questionnaire afenconnaitre les types de
stratégie dans un tel environnement et quel typpeattormance obtenue dans une telle
stratégie. Ainsi que les indicateurs et les mestdegserformances.

- Le déplacement sur terrain pour effectuer des vigers auprés de
responsable et de quelgues employés.

- L'analyse des réponses de ces questionnaires etottenir un résultat

donné.

D’aprés cette méthodologie, nous devons dévelogipexpliquer les résultats de I'enquéte

réalisée. Voyons maintenant dans le second chapiRR@sultats obtenus ».
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Chapitre IV : RESULTATS DE LA RECHERCHE

Ce chapitre aura pour objectif de tester les difitas propositions et hypothéses mises en
avant durant la premiére partie. Les résultatsrgues allons présenter a travers ce chapitre
sont le fruit de la combinaison de différentes teghes et méthodes de recherche mises en
ceuvre, en vue d’appréhender la réalité y prévattamts le but de comprendre les stratégies et
la performance des entreprises. Rappelons que atide a pour objectif de démontrer la

pertinence de I'analyse de I'environnement dan®M& a Madagascar.

Ainsi, a travers les différentes sections de ceitteg nous verrons dans un premier temps les
caractéristiques de I'environnement, le lien en@e caractéristiques et les types de stratégies
pour approuver la premiere hypothese spécifiquestipille que «L'environnement percu des
PME conditionne leurs choix stratégiques». Dansegond temps pour vérifier la deuxieme
hypothése spécifique selon laquelle « Lévaluatida la performance est un outil
indispensable dans une entreprise, aussi pour dmgers et la société, que pour tous les
employés», nous étudierons le rapport entre le dtesble d'élaboration d'Indicateur et les

utilisateurs face aux difficultés de I'environnarhe

Par ailleurs ce chapitre présente également l|edtaés et discussions de I'étude et ce, par
objectif de recherche. Nous établissons des &tsies résultats effectués selon les objectifs
de la recherche, a l'aide des tableaux de fréqualfin de dégager les tendances sur les
caractéristiques de I'environnement des PME Maklagbsus les tests sont significatifs a un

seuil de 5% c’est-a dire qu’il existe une différensignificative entre les pourcentages

présentés dans les différents tableaux des frégaeassurant la validation de la plus grande
valeur comme tendance pour les analyse univariégarantissant les dépendances entre le
variables pour les analyses bivariées et multieari€’élaboration de tableau de fréquence a
été jugé pertinente pour l'identification des stgues utilisées par les dirigeants des PME et
les choix des indicateurs de mesures de perform&loes entamons par la suite la discussion
a travers des analyses bivariées dans le but difigeres variables dépendantes et également
des analyses de régression afin d'évaluer l'infleales caractéristiques de I'environnement
sur la difficulté de la compréhension de I'envinement par les dirigeants des PME d’une
part et l'influence de lincertitude de I'envirorment(client, concurrence, employé et

fournisseur)sur la difficulté de compréhension’davironnement d’autre part.
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Section 1 : Vérification des hypothéeses

1.1. Lenvironnement des PME Malagasy
L'environnement est 'ensemble de tous les actetiteutes les forces susceptibles d’affecter
la capacité de I'entreprise a atteindre ses marsciéss. || est composé de la macro et du

microenvironnement.

Nous rappellerons que les différentes dimensiondramementales que nous souhaitons
évaluer sont : la complexité (qualitative et quiatitre), I'incertitude, le dynamisme et la
turbulence. Par la suite, nous identifierons lititede et la turbulence des acteurs

environnementaux, puis la performance des PMEfat kvurs comportements stratégiques.

1.1.1. Complexité de I'environnement
La complexité de I'environnement peut étre envisaggmme |'hétérogénéité et la pluralité
des facteurs environnementaux que l'entreprisepteridre en considération .La complexité
de I'environnement pourrait étre jugée sous difiege criteres, comme I'imprévisibilité de
'environnement, la difficulté de I'environnemelitgdentification de I'origine de changement,
le non formalisation de I'environnement, la relat@vec les entreprises extérieures et enfin la

production de biens et services.

Les résultats de notre enquéte montrent que lariitapes PME rencontrent des problemes
sur leur environnement. En effet, 58,8% des enwepr déclarent ne pas supporter
limprévisibilité de son environnement, 55,9% peavent des difficultés sur I'environnement
externe. Il faut aussi remarquer que 82,4% negrdupas se passer des autres entreprises
pour la production et la distribution de ses prtgliAinsi, on peut dire que les PME Malagasy

sont loin d’étre maitre de leur environnement danssactivités.
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Tableau n° 1: Les déterminants de la complexitéenvironnement

Un peu Pas

La complexité de I'environnement|D'accord| g'accord | d'accord [ TOTAL |Moyennsg
Imprévisibilité de I'environnemen{ 58,80p6 14,70% 26,50%(100,00%q 3,56
Difficulté de I'environnement externes5,90%| 29,40% 14,70%|100,00%q 3,71
Identification de l'origine de¢

changement 44,10%| 32,40% | 23,50% (100,000 3,26
Non formalisation de I'environneme¢m1,20%| 20,60% 38,20%(100,00%q 3,09
Relation avec les entreprises

extérieures 82,40%| 5,90% | 11,80% [100,0094 4,29

Production de biens et services 70,609%5,90% 23,50%(100,00%¢ 4,03

Source investigation personnelle

1.1.2. Incertitude de I'environnement

Un des faits marquant de I'environnement est lhtiicele qui peut se manifester par le
manque d'informations relatifs aux facteurs enwiementaux, rendant impossible non
seulement la prévision de l'impact d'une décisjpécsique sur I'organisation mais aussi les
précisions sur les résultats des actions entretetues résultats de notre étude confirment ces
faits. En effet, 61,8% des PME enquétés s’accor@elire que le manque d’information pour

la décision est source d’incertitude de I'enviromeat et cette derniere est évoquée par

64,8% des PME d’étre due par la difficulté des It@ssdesactions.

Tableau n° 2: Les mobiles de l'incertitude de I’envonnement concurrentiel

Incertitude de Pas Un peu
I'environnement d'accord | d’accord | D'accord | TOTAL
Manque d'information pour
. 35,30% 26,50%| 38,20% 100,00%
la décision
La difficulté des résultats
des actions 32,40% 32,40% 35,30% 100,00%

Source investigation personnelle
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1.1.3. Dynamisme environnemental
Le dynamisme correspond a la fréquence de chandgsnaensein de l'environnement et

constitue I'une de sescaractéristiques.

Comme le dynamisme environnemental est la capatadaptation a I'évolution de la
situation, tels que la croissance rapide de la ni@dgie, I'apparition incessante des

concurrents et enfin le changement des méthodestiragk
En ce qui concerne les PME Malagasy, ce dynamismgomnemental se manifeste plutot
par l'adoption d'une technologie évolutive (85,3%lie par I'apparition de nouveaux

concurrents (17,7%).

Tableau n° 3: Les déterminants du dynamisme enviramemental

Dynamisme environnemental D'accord Un peu |Pasd'accorq TOTAL
d'accord
Adoption d'une technologie évolutive 64,70% 20,60% 14,70% 100,00%
Apparition des nouveaux concurrents 11,80% 5,90% 4082 100,00%
La méthode marketing change souvent  35,30% 47,10% 7,60% 100,00%

Source investigation personnelle

1.1.4. Turbulence environnementale

Nous évaluons la turbulence en fonction de la i&pide I'imprévisibilité, du renouvellement

et de la significativité des changements de I'emviement.

L'échelle de la turbulence percue mesurera le demrquel les changements de
'environnement de l'entreprise sont percus commenagents, rapides, nouveaux et
imprévisibles. Par ailleurs nous tenterons d'assags caractéristiques avec la fluctuation du

volume des ventes et une perception globale delalence.

Le tableau ci-dessous présente les facteurs déianisi de la turbulence environnementale

des PME selon I'opinion des dirigeants.
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Tableau n° 4: Les déterminants de turbulence ensonnementale

Un peu Pas
. , Total
La turbulence environnementale D'accord | d'accord |d'accord
Le déséquilibre de I'environnement 64,70% 17,60% 7,60% | 100,00%
La fluctuation de volume de vente 58,80% 32,4000 0% 8| 100,00%

Le changement d'environnement est menagari5,90% 20,60% 23,50%100,00%

L'imprévisibilité du changement 58,80% 23,50% 1%60100,00%
Le changement est a intervalle court 55,90% 20,60923,50% | 100,00%
Le Caractére novateur du changement 58,80% 26,50%4,70% | 100,00%

Source investigation personnelle

Au vu de ces résultats, plus de 80% des PME recsserd que la turbulence
environnementale est caractérisée par I'environnémstable et menacant, la fluctuation de
vente et le caractere novateur de I'environnemBmitefois, I'imprévisibilité du changement
et le changement a intervalle court sont décla@mnee des motifs de la turbulence

environnementale respectivement par 58,8% et 58&%@ntreprises enquétées.

1.1.5. Caractére des acteurs environnementaux
» Laturbulence des acteurs :
La turbulence se définit objectivement par les nemoents de l'environnement. Lacteur
environnemental est 'ensemble des clients, deswoents, de I'Etat, des fournisseurs, et des
technologies. Cette sous-section permet de saloitegré d’'importance de turbulence des

acteurs selon les dirigeants des PME Malagasys.

Ainsi, I'étude que nous avons réalisée montre ¢artdur le plus turbulent est les clients
Aussi, collaborer avec les clients semble difficilelon les 38,2% dirigeants des

PMEenquétés.

Ce tableau permet de classer les acteurs envir@mtaox selon le degré de turbulence. Les
clients, les concurrents, I'Etat, les fournisseetsnfin la technologie sont dans l'ordre les

acteurs de laturbulence.
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Tableau n° 5: Le classement des acteurs par la tudtence

La turbulence des acteurs Fréquence
Mes clients 38,20%
Mes Concurrents 26,50%
L'Etat 23,50%
Mes fournisseurs 5,90%
Ma technologie ou mon savoir-faire 5,90%
TOTAL 100,00%

Source investigation personnelle

> L’incertitude des acteurs

L'incertitude est surtout causée par la manquefodirations concernant les facteurs
environnementaux, rendant impossible la prévisiencd qui pourrait étre limpact d'une
décision spécifique sur l'organisation (Morris, Bam et Pitt, 1995). Le tableau ci-dessous

présente le degré d’incertitude des acteurs ddembe.

Ces résultats montrent que, plus de 8 PME sur a@cevque l'incertitude des technologies

apparait comme la variable la plus explicativetddsulences.

Avec un pouvoir assez faible, viennent ensuiteetescurrents, les fournisseurs et I'Etat. Nous
pouvons également évoquer que l'utilisation deetdhologie reste encore un probléme pour
les dirigeants des PME car 44,1% des PME ne nwitripas encore la pratique de la
technologie.

En outre, le tableau nous révéle que 55.9% des &iEbeaucoup plus de concurrents dans
leur secteur d’activité. Il leur faut donc une reilte stratégie afin de faire face a leurs

concurrents 58.8% admettent que les employéssenp pas deproblémes

En général, tant au niveau de leur compétence quiizau du management, on ne peut
négliger le mouvement un peu rapide du personngn@Qaux fournisseurs, bon nombre de
PME se plient devant leurs contraintes comme labiise des prix ou d’autres contrats de
ventes. Par ailleurs, nous pouvons dire que I'&sasource de problémes pour une PME sur

deux.
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Cette étude des perceptions concernant les acteurs environnementaux nous permet d’autre part
de savoir gu'il n'existe pas de différences significatives d’'opinions en ce qui concerne
l'incertitude des acteurs. Les scores attribués ne sont pas toujours les mémes selon le secteur
d'activité mais cette difference n'est pas véritablement probante. Par contre, la turbulence
attribuée aux comportements des acteurs est source de différences significatives puisquelles
Employés, les clients et les concurrents sont envisagés sous des aspects différents en tant que
turbulences maximales tandis que I'Etat et les technologies ainsi que les fournisseurs sont
envisagés differemment en ce qui concerne leur caractérisation de turbulences minimales. Ce
gui montre le tableau ci-dessous

Tableau n° 6: Degré d'incertitude des acteurs

Degré Autant certain

d'incertitude certain qu'incertain Incertain Total
Clients 58,80% 8,80% 32,40% 100,00%
Concurrents 55,90% 11,80% 32,40% 100,00%
Employés 58,80% 23,50% 17,60% 100,00%
Fournisseurs 44,10% 14,70% 41,20% 100,00%
Etat 50,00% 29,40% 20,60% 100,00%
Technologie 44,10% 44,10% 11,80% 100,00%

Source investigation personnelle

1.2. Les stratégies des PME
En ce qui concerne les stratégies des PME. Les tableaux ci-dessous montrent les types de

stratégies utilisées fréquemment par la majorité des PME.

Rapport- gratuit.com @

51



Tableau n° 7: Stratégies utilisées

Type des stratégies utilisées Fréquence.
Stratégie portant sur le produit et marché 79,40%
Stratégie de type comportementale 11,80%
Les deux 2,90%
Autres 5,90%
TOTAL 100,00%

Source investigation personnelle

En effet d’'aprés les résultats du tableau, noustatons que la plus part des PME ont orienté
vers la stratégie portant sur le produit et maeth&apres le test chi deux, 79.4% des PME se
focalisent sur ce stratégie. C’est donc la strataglisée communément.

Quant aux stratégies de développement du march#yeddes PME ont choisi de maintenir
leur part de marché en diminuant le prix ou en @redt la qualité de leurs produits et
service.

Tableau n° 8: Stratégie de développement du marché

Stratégie de développement de marché Fréquence

Maintien de la part de marché en diminuant le ptixen augmentant la qualit¢  41,20%

Innovation et introduction d’un produit/service 28%

Atteinte des objectifs en introduisant un ou plusseprodulits et services

14,70%
Satisfaction de la situation actuelle malgré |spn&e d’une menace
5,90%
Total 100,00%

Source investigation personnelle
Il a été également mis en évidence dans notre éwdex choix par défaut, des stratégies de

références sont généralement utilisées par les PME
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Tableau n° 9: Classement des stratégies classiques

.Stratégies les plus appropriées .
N 38,30% | 2°™position| Total
1ére position

|Positionnement sur un segment bien précis 61,80% ,0080 | 100,00%
Positionnement sur un segment mal précis qui pnoealgs
g P qui prasaty 40,00% 0 100,00%
risques 37,10%

Adaptation a la fluctuation de la demande et alecarrence
d'ou une redéfinition des taches des employéséestssaire| 62,90% 37,10% | 100,00%

Source investigation personnelle

Nous pouvons nous rendre compte d’aprés les résuleanotre étude que I'adaptation a la
fluctuation de la demande et a la concurrence lesisie en premiere position comme la
stratégie la plus appropriée aux entreprises de BWIE. En effet, 62.9% des PME ont
déclaré avoir utilisé cette stratégie tandis queelaxieme stratégie convenable utilisée qui est
de 60% et le positionnement sur un segment maigogéc provoque desrisques.

1.2.1. La performance
La performance peut étre représentée sous la faomee série de résultats mesurables
permettant de se situer par rapport a I'atteinteaigectifs. Au point devue stratégie, la
performance peut étre définie comme la capacit@ed’organisation a mettre en ceuvre sa
stratégie (Anthony et al. —=1972).

» Indicateurs de performance

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

objectif ou devant lui permettre d’en évaluer lguléat.

Le tableau suivant montre que I'élaboration etheix des indicateurs reviennent en général

aux 79,4% dirigeants des PME notamment les westGénéraux.
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Tableau n° 10: Responsable de choix des indicateurs

Responsable d'élaboration d'Indicateur Fréquence
Directeur général 79,40%
contrbleur de gestion 11,80%
Autre : Comité de direction 5,90%
TOTAL 100,00%

Source investigation personnelle

Indicateurs qualitatif ou quantitatif

L'étude montre qu'autant des PME utilisent desdatBurs qualitatifs que quantitatifs. Plus
d’'une entreprise sur trois (35,30%) procede auxumessdes résultats par des indicateurs
majoritairement qualitatifs ou d’ordre financieoed que 14,70% des PME les font par des
indicateurs majoritairement quantitatifs. Toutefi@is résultats du test de Chi-deux établissent
gue ces choix restent arbitraires en général.

Tableau n° 11: Nature des indicateurs

Indicateurs qualitatif ou quantitatif Fréquence
Majoritairement qualitatifs 35,30%
Plutbt d'ordre financier 23,50%
Majoritairement quantitatifs 14,70%
Plutét d'ordre opérationnel et stratégique 14,70%
Plutét d'ordre tactique 11,80%
TOTAL 100,00%

Nous pouvons également tirer de notre enquéteegumdiicateurs qualitatifs sont utilisés par

88,2% des entreprises pour mesurer le degré wéastibn de leurs clients
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Tableau n° 12: L’indicateur qualitatif

Indicateurs qualitatifs Fréguence
Degré de satisfaction des clients 88,20%
Délai de livraison des commandes 5,90%
Feed back des employés 2,90%
Présence du produit sur le marché 2,90%
TOTAL 100,00%

Source investigation personnelle

Par ailleurs le tableau ci-dessous montre quEl.8%despart du marché justifient
leurchoixpar la rentabilité.

Tableau n° 13: Critéres de choix

Critéres de choix Fréquence
Rentabilité 61,80%
Flexibilité 23,50%

Productivité 11,80%
Sécurité 2,90%
TOTAL 100,00%

Source investigation personnelle

» Ladifficulté de mesure de la performance

Toutefois, la difficulté de mesure de la performrare été évoquée par les entreprises
enquétées, 32,4% déclarent que la complexité detsuments de mesure est le grand

probleme sur I'élaboration d’indicateur de perfonoe
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Tableau n° 14: La difficulté de mesure de performane

Difficulté de mesure de la performance Fréquence
complexité des instruments de mesure 32,40%
diversité des criteres de mesure 26,50%
colt des instruments de mesure 20,60%
pénurie de personnel spécialisé. 20,60%
TOTAL 100,00%

Si tels sont les résultats de notre enquéte, nomslans maintenant la discussion.

Section2 : Discussion et Recommandations

2.1. Les caractéristiques de I'environnement
L'objectif de notre enquéte est de connaitre lestégies adoptées par les PME face a son
environnement et les différents types de mesungedi®rmance. D’apres notre enquéte, on a

relevé quatre grandes caractéristiques de I'ennenrent :

. La complexité (difficulté) del’'environnement
. Le dynamisme del’environnement

. La turbulence del’environnement

. L’incertitude de I'environnement

2.1.1. Lacomplexité
Les analyses bivariées realisées qui sont validéekes tests d'indépendances de chi-deux au
niveau de confiance de 95% (cf annexe : la comideade I'environnement) nous ont permis
d’établir les facteurs déterminant de la difficuitéde la complexité de I'environnement des
PME.

Le tableau ci-dessous nous renseigne sur les déasets de la difficulté et la complexité de

I'environnement des PME.
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Tableau n° 15: La complexité de I'environnement

La complexité Nombre des PME
Le non formalisation de I'environnement 65,50%
L'incertitude de I'environnement 85,70%
L'Apparition de nouveaux concurrents 96,00%
Le Changement a intervalle court 84,00%
La variation du cycle de vie du produit 79,30%

Source investigation personnelle

Les PME Malagasys travaillent dans un environnepamplus en plus difficile et complexe.
Plusieurs facteurs entrainent cette situation.abdefiu ci-dessus montre que I'apparition sans
cesse des nouveaux concurrents amene les 96% deprises a déclarer que leur
environnement est difficile a maitriser. Par aitigd’incertitude de I'environnement ainsi que
le changement fréquent de I'environnement sonsiausonsidérable car plus de 80%
répondent étre génés par ces deux facteurs. Gekaté nous amene a dire que la société
Malagasy ne supporte pas la concurrence par matgeempétitivite. La concurrence reste
donc un grand probleme. Le cycle de vie d’'un prbfuie également un réle majeur dans la
prise de décision, les chiffres présentés du tabheantrent que la variation du cycle de vie
des produits constitue un grand blocage dans l&isgade I'environnement pour les 79% des
PME. Méme si ces quatre facteurs sont dominaeta,re signifie pour autant que le reste est

facile mais plutot tolérable.

2.1.2. Le dynamisme de I'environnement :

Le tableau ci-dessous présente les principauxtedsud’analyse issus des tests Chi 2
d’'indépendance sur les facteurs déterminant durdigmae de I'environnement externe.

(cf. annexe : Le dynamisme de I'environnement).effat, 96 ,4% des PME ont montré que
ce dynamisme de I'environnement externe est digg@rctuation de volume de vente, 89,3%
ont des problémes sur I'imprévisibilité du changetn82,1% sur la variation du cycle de vie

du produit et enfin pour les 81,5% PME sur I'intede de I'environnement.
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Tableau n° 16: Le dynamisme de I'environnement

Le dynamisme de I'environnement

Nombre des PME

La fluctuation de volume de vente 96,40%
L'imprévisibilité du changement 89,30%

La Variation du cycle de vie du produit 82,10%
L'incertitude de I'environnement 81,50%

La Difficulté du résultat des actions 75,00%

Le mal prévision du comportement des acteurs 71,40%

Une autre source de financement 71,40%

Le non formalisation de I'environnement 67,90%
La présentation du résultat 66,70%

Source investigation personnelle

2.1.3. La turbulence de I'environnement :

Le tableau ci-dessous synthétise les facteursngiieint la turbulence de I'environnement des
PME et les analyses que nous avons réalisée monuerdeux facteurs sont trés dominant :
la variation du cycle de vie du produit et I'indkrtle. Ce dernier est jugé conséquent car
82,1% des entreprises (cf. le tableau en annpae¥ent que cela rend I'environnement

ingérable. Nous avons relevé aussi que 87,1% oemsitique cette turbulence est issue de la

variation du cycle de vie duproduit.

Tableau n° 17: La turbulence de I'environnement

La turbulence de I'environnement

Nombre des PME

L'incertitude de I'environnement 82,10%
La variation du cycle de vie du produit 87,10%
La difficulté des résultats des actions 78,60%
Le mal prévision du comportement des acteurs 75,00%
Le manque d'information pour la décision 71,40%

Source investigation personnelle

Les tests suivant sont issus de l'analyse muléearplus précisément l'analyse de la

régression multiple.
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Dans notre cas, nous analyserons le coefficientodeélation multiple ou le coefficient de
détermination de la régression multiple, les réssilfournis par le tableau ANOVA et le

tableau des coefficients sont utilisés pour lafig@tion de nos hypotheses.

2.2. La difficulté de I'environnement et ses caraéristiques.
Lanalyse des résultats montre que les 4 variabigfies par le non formalisation, la
production de biens et sévices, I'identificationl'deigine de changement ainsi que la relation
avec les entreprises contribuent de fagon sigtifieaa I'explication de la difficulté de

I'environnement.

En effet, le coefficient de détermination est 3@&66 (pour un ddl de 29) établit que 66%
de lavariation de la difficulté de I'environnemesaint expliquée par les quatre variables.

D’autre part, 'analyse du tableau ANOVA confirmeegle modéle est pertinent c'est-a-dire la
difficulté de I'environnement dépend des quatrdaldes car la p-value ou la probabilité de

rejeter H) alors qu’elle est vraie est inférieur a 0,05 risdiggreur.

Tableau n° 18: Tableau ANOVA de la difficulté etes caractéristiques
I'environnement

Source DDL Somme des carres Moyenne des garrésk Pr>F
Modele 4 35,557 8,889 3,819 0,013
Erreur 29 67,502 2,328

Total 33 103,059

Source investigation personnelle

De plus, selon les résultats du tableau des cafte de I'équation de la régression multiple
ci- dessous, 0 n'appartiennent pas a l'intervaflednfiance des parametres donc chacune des
variables explicatives a savoir le non nfalisation, la production de biens et
services, l'identification de I'origine de changemainsi que la relation avec les entreprises
contribuent de fagon significative a I'explicatiaiu modéle c'est-a-dire la difficulté de

I'environnement.
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Tableau n° 19: Tableau de coefficient

Borne Borne
inférieure | supérieure
Source Valeur | Ecart-type| t Pr> |t
(95%) (95%)
Constante 0,935 0,754 1,239 0,22 0,60 2,47
La non formalisation g
. 0,509 0,169 3,018 0,005 0,164 0,855
I'environnement
La production de biens
. 0,223 0,152 1,472 0,152 0,087 0,533
et services
Identification de
o 0,266 0,192 1,385 0,177 0,127 0,658
l'origine de changement
Relation avec les
: - -0,174 0,169 -1,035 0,309 -0,519 -0,170
entreprises extérieures
Source investigation personnelle

L'équation de la régression multiple s’écrit:

La difficulté de I'environnement

0,935 + 0,509 La non formalisation de I'environnement + 0,223 La production

de biens et services + 0,266

Identification de I'origine de changement - 0,14* Relation avec les entreprises

extérieurs.

Considérons a présent la difficulté de I'environeetret des acteurs environnementaux. Nous

savons six acteurs composent I'environnement airsavo

" Lesclients

- Lesconcurrents

" Lesemployés

. Lesfournisseurs

. L’Etat

. Et enfin latechnologie
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Ces différents acteurs jouent un role indispensdales la vie de I'entreprise. La question qui
se posent ici c'est que lincertitude des acteuss-ede a forte dépendance avec
'environnement ?

Et I'analyse que nous allons mener démontre québ lgariables associées aux acteurs de
'environnement contribuent également de faconiBaative a I'explication de la difficulté

de I'environnement. Et d’aprés le test de régoesde Coefficient de détermination multiple

Rzest de 0,56 (pour un ddl de 27) ce qui signifie §6% de la variation de la difficulté de
'environnement sont expliquée par les six varialiiel que les clients, les concurrents, les
employeés, les fournisseurs, I'Etat ainsi que lanetogie.

Par ailleurs, le tableau ANOVA garantit que le medest pertinent avec une p-value

inférieure au risque d’erreur 0,05 ce qui confilegrésultats déduits de I'analyse c?e R

Tableau n° 20: Tableau ANOVA de la difficulté et Is acteurs

Somme des| Moyenne deg
Source DDL carrés carrés F Pr>F
Modele 6 28,340 4,723 2,707 0,025
Erreur 27 74,718 2,767
Total corrigé 33 103,059

Source investigation personnelle

Les résultats présentés dans le tableau de ceetfide I'équation de la régression multiple ci-
dessous, montrent également les contributionsgliagide chacune des variables explicatives
a savoir l'incertitude de clients, I'incertitude thurnisseur, I'incertitude les concurrents,
Lincertitude des employés, l'incertitude de I'Etat I'incertitude de la technologie a la
variabilité de la difficulté de I'environnement c@r n'appartiennent pas a lintervalle de
confiance des paramétres (donc aucun des coeficides variables du modele de la

régression ne peut étre nul).
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Tableau n° 21: Tableau de coefficient

1%

Ecart- Pr > | Borne inférieur¢ Borne supérieur
Source Valeur type t It] (95%) (95%)
Constante 2,472 1,174 2,104 0,045 1,062 4,881
Degré d'incertitude clients -0,299 0,250 -0,793435 -0,415 -0, 211
Degré d’incertitude
-0,119 0,251 | -0,3910,699 -0,517 -0,114
concurrente
Degré d'incertitude des
. 0,500 0,257 | 1,943 0,062 0,028 1,027
employés
Degré d'incertitude
. -0,371 0,295 | -1,2570,219 -1,975 -0,234
fournisseurs
Degré d'incertitude Etat 0,244 0,261 0,934 0,359 0,192 0,780
Degré d'incertitude des
: -0,058 0,300| -0,1250,901 -0,177 -0,053
technologies

Source investigation personnelle

L'équation de la régression multiple est :

La difficulté de I'environnementexterne

=2,472 - 0,298 *Degré d'incertitude clients -

0,119 * Degré dincertitude concurrents +

0,500 * Degré d'incertitude des employés -

0,371 x Degré dincertitude fournisseurs +
0,244 * Degré d'incertitude Etat - 0,058 *

Degré d'incertitude des technologies

Lincertitude de I'environnement et les acteursiggnnementaux

Concernant I'incertitude de I'environnement, sixi&bles contribuent de facon significative a

I'explication de cet incertitude :

il y a I'impactu client, le concurrent, les employés, les

fournisseurs, I'Etat, la technologie. Ces relatisost démontrées par le test de régression, qui

expligue que 70% de la variation de I'incertitude l@nvironnement sont expliquée par ces

acteurs (coefficient de détermination d%,:B,?O, pour un ddl de 26).

De plus, le tableau ANOVA affirme également qu’avecp-value inférieur au risque d’erreur

de 0,05 les résultats déduits pgr, Bt la pertinence dumodele.
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Tableau n° 22: Tableau ANOVA de l'incertitude et les acteurs environnementaux

Source investigation personnelle

Somme des| Moyenne des
Source DDL carrés carres F Pr>F
6 11,838 1,973 1,601 0,018
Modele
26 32,041 1,232
Erreur
' 32 43,879
Total corrigé

Les résultats présentés dans le tableau de ceetfide I'équation de la régression multiple ci-

dessous, présentent aussi ce lien. Ainsi chacurse véeiables explicatives a savoir

I'incertitude de clients, l'incertitude du fournas, I'incertitude les concurrents, l'incertitude

les employeés, l'incertitude I'Etat et l'incertitudée la technologie sont significatives a

'explication de lincertitude de I'environnemenEn effet, les bornes de lintervalle de

confiance des parametres sont de méme signe éemtle non nullité descoefficients.

Tableau n° 23: Tableau de coefficient

Borne inférieurgBorne supérieu
Source Valeur | Ecart-type t Pr> |t (95%) (95%)
Constante 1,738 0,827 2,103 0,045 0,039 3,437
Degré d'incertitude clients
0,385 0,188 0,017 0,987 0,383 0,389
Degré d’incertitude
concurrente 0,340 0,168 0,058 0,954 0,335 0,355
Degré d'incertitude deg
employés 0,349 0,182 1,921 | 0,066 0,24 0,723
Degré d'incertitude
fournisseurs -0,343 0,205 -1,658 | 0,109 -0,762 -0,082
Degré d'incertitude Etat -0,091 0,184 -0,493 0,626 -0,469 -0,058
Degré d'incertitude deg
technologies -0,070 0,202 -0,350 0,729 -0,485 -0,024

Source investigation personnelle
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L'incertitude de I'environnement =1,738 + 0,385* [2gré d'incertitude clients +
0,340* Degré d'incertitude concurrents + 0,349
*Degré d'incertitude des =
Employés - 0,343 * Degré d'incertitude
fournisseurs -0,091x
Degré d'incertitude Etat - 0,070 *Degré
d'incertitudedes technologies

2.3. Les stratégies utilisées par les PME selondecteur d’activité, la stratégie et le

Critere dechoix

Si telles sont les différentes caractéristiqued'@levironnement, nous souhaitons ensuite
obtenir une réponse a la question suivante : le®edas environnementaux permettent-ils
d'expliquer le choix de la stratégie princip&eiutrement dit quel type de stratégie est
adopté par les PME pour un tel environnement. Ratte partie, notre étude s’oriente sur

deux axes, I'un selon le secteur d’activité ettfawselonl’environnement.

2.3.1. Stratégies utilisées selon le secteur d’adte :
Le tableau suivant présente le résultat d’analyséasrelation entre les stratégies utilisées et
les secteurs d’activité. Les tests Chi 2 nous omimps d’identifier des dépendances

significatives des stratégies utilisées selorséedeursd’activités.

On a relevé que la stratégie de type comportenmeertdlplutot appropriée au PME ceuvrant
dans le secteur primaire (40%) alors qu’environ BME sur deux dans le secteur tertiaire
utilise la stratégie portant sur le produit et laramé.

Tableau n° 24:Les types de stratégies et le sectaliactivité

Les types destsatégie
utilisés/Secteur | Secteur primaire| Secteur secondaireSecteur tertiaire TOTAL

d'activité

Stratégie de type

40,00% 25% 35,00% 100%
comportementale
Stratégie portant sur le
_ ) 3,70% 44,40% 51,90% 100%
produit et marché
Autres : 25,00% 40% 35,00% 100%

Source investigation personnelle
Nous pouvons déduire également gqu'un faible potacgn des PME Malagasys

ceuvre dans le secteur primaire mais la majoritaesite vers le secteur tertiaire et
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secondaire, dans le commerce et l'industrie ourktégie la plus appliquées porte

sur le produit et le marché.

2.3.2. Les stratégies utilisées selon I'environnemte

Nous avons pu nous apercevoir que la plupart deteues environnementaux
envisagés ne permet pas dexpliquer le choix detriaégie utilisés, mais le
changement fréquent et la complexité de I'enviromeet sont les seuls facteurs
avec lesquels dépendent les types de stratégieéatilLe suivant tableau nous
confirme cette idée. 81,5% des PME qui subissent ctanplexité de
'environnement utilisent la stratégie portant $irproduit et le marché et 50%
utilisent la stratégie de type comportementale.

Tableau n° 25: Les choix de stratégies selon I'emennement

La complexité de I'environnement / Les types des Pas
stratégies utilisé d'accord | daccord |[TOTAL
Stratégie de type comportementale 50,000 50,00% %7100
Stratégie portant sur le produit et marché 18,50% 1,5@%0 | 100%
Autres : 66,70% 33,30%  100%

Source investigation personnelle

Les résultats de test d’'indépendance du khi-dews nmermettent de confirmer que le

changement d’environnement des PME Malagasys esérégnt un facteur déterminant

dans le choix des stratégies a adopter. Ainsi, k@ngement amene une tres grande
majorité (85,2%) des PME a adopter la stratégigaposur le produit et marche.

Tableau n° 26: Les choix de la stratégie selon laangement

Les types des stratégies utilisés/Le changement
.. Pas d'accord d'accord TOTAL
a intervalle court
Stratégie de type comportementale 75,00% 25,00% %100
Stratégie portant sur le produit et marché 14,80% 5,2@%0 100%
Autres : 33,30% 66,70% 100%
TOTAL 23,50% 76,50% 1009

Source investigation personnelle
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Par ailleurs la méme technique d’analyse révele lguehoix des stratégies dépend

essentiellement des moyens et de I'objectif arattei de I'entreprise, et comme explique

le tableau ci-dessous, 85,2 % des PME ayant desesoudle financement ou disposant

beaucoup plus de moyens.

Tableau n° 27: Critéres de choix

Les types des stratégies
utilisés/Autre source de Oui Non TOTAL
financement
Stratégie de type
50,00% 50,00% 100%
comportementale
Stratégie portant sur lg
_ ) 85,20% 14,80% 100%
produit et marché
Autres : 33,30% 66,70% 100%

Source investigation personnelle

Le tableau suivant présent le choix des stratég@ssdirigeants des PME par rapport a

leurs objectifs.

Tableau n° 28: Les choix de la stratégie et ces @afifs

Les types des stratégies utilisés/Critéres de choix | Flexibilit¢ Rentabili [TOTA
Stratégie de type comportementale 66,70% 33,30% %10
Stratégie portant sur le produit et marché 17,40% 2,66 | 100%
Autres : 66,70% 33,30%| 1009

Source investigation personnelle

Selon ce tableau, on peut dire que 82,6% des PNIBE gomme objectif la rentabilité ont

choisi la stratégie portant sur le produit et kErché.

2.3.3. Les types de stratégies utilisées et le died’incertitude de I'environnement

0

Pour l'analyse de linterdépendance entre les typesstratégies utilisées et le degré

d’incertitude de I'environnement, la régressionistique est la technique statistique la plus



approprié. Le log de vrai semblance est dans céicdgateur de dépendance. Les résultats

d’analyse sont fournis dans le tableau ci-dessbosrdirme cette interdépendance.

Tableau n° 29: Tableau ANOVA de la stratégie etihcertitude de
I'environnement

Statistique IndépendanComplet
Observations 34 34
Somme des poids 34 34
DDL 33 20
-2 Log(Vraisemblance) 44,135 14,213

Source investigation personnelle

Comme la premiere hypothese de I'étude est quevikemement percu des PME
conditionne leurs choix stratégiques. Les testgédgession multiple, nous ont permis de
dégager que les six variables : degré d'incertitlidats, concurrents, employés, fournisseurs,

Etat, degré d'incertitude des technologies sortrgidérer dans I'élaboration de la stratégie.

En effet, le coefficient de détermination est c?e=89 (pour un ddl 20) établi que 89% de la

variation de I'élaboration de la stratégie sontliexgges par ces six variables.

Les résultats présentés dans le tableau de ceeffide I'équation de la régression multiple ci-

dessous, confirment ces liens et montrent les ibonions partielles de chacune des variables

a I'explication du modele car 0 n’appartiennent pditervalle de confiance des paramétres.
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Tableau n° 30: Tableau de coefficient

o Wald Borne inf. | Wald Borne sup.
Modalité Source Valeut
(95%) (95%)
Constante -485,095 -1118,048 147,857
Degré d'incertitude clients -72,542  -168,928 23,843
Degré d’incertitude concurrente 53,987 -17,237 75,
Degré d'incertitude des employés29,790 -44,891 304,470
Stratégie de — - -
Degré d'incertitude fournisseurs 65,046 -21,130 A3
type
Degré d'incertitude Etat -4,019 -28,470 20,433
comportementale
Degré d'incertitude des
. -70,156 -167,467 27,155
technologies
Constante 6,614 -3,235 16,464
Degré d'incertitude clients 2,297 -1,583 6,177
Degré d’incertitude concurrente  -1,656 -4,409 1,097
Degré d'incertitude des employés1,801 -5,394 1,793
Stratégie portal pegré dincertitude fournisseufrs  -1,4%7 -4,408 3,49
sur le produit € n 0 o6 incertitude Etat 1,237 11,947 4,422
marché : :
Degré d'incertitude des
_ 0,866 -1,721 3,453
technologies

Source investigation personnelle

Ces différents résultats et commentaires asso@eawitrent I'importance de l'analyse de

'environnement et valident la premiere hypothéaeme part et d’autre part apportent des

éléments d’'informations quant a la vérificationl@eeuxieme hypothése.

Le deuxiéme objectif de cette recherche était deetede démontrer une association positive

entre I'élaboration et au choix des indicateursntesures de performance de leurs résultat

autrement dit vérifier si I'évaluation de la perfaance est un outil indispensable dans une

entreprise, aussi pour les managers et la sogééépour tous les employeés.

Pour justifier cette hypothese, on a utilisé dewthudes différentes : Le test de Fisher par

analyse croisée pour I'élaboration des indicatel@smesure de performance et le test de

régression ou analyse de régression multiple podndix des indicateurs.
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Le tableau suivant présente le résultat d’analysels relation entre I'utilisateur et le
Responsable des indicateurs. Les tests Chi 2 @l@®2, ddl = 2, 1-p = 96,86%) nous ont
permis d’identifier des dépendances significatigas 'utilisateur et les responsables. On a
relevé que la Direction générale (74,10%) est afola élaborateur et utilisateur des
indicateurs. Outre, 'utilisateur majoritaire deslicateurs élaborés par la DAF est le contréle
de gestion (70%).

Tableau n° 31:L’élaboration des indicateurs

Responsable d'élaboration
dindicateur/L utilisateurs DAF Direction TOTAL
des indicateurs Générale
La direction générale 7,40% 14,80% 74,10% 100%
Le contrdle de gestion 5,00% 70,00% 25,00% 100%
TOTAL 15,70% 19,60% 63,70% 100%

Source investigation personnelle

Nous avons pu nous apercevoir de par le test deidance de chi deux (chi2 = 0,88, ddl =
1, 1- p

= 95,27%) que [I'élaboration des indicatealpend essentiellement de la
caractéristique de I'environnement de I'entrepresecomme explique les résultats présenté
dans le tableau ci-apres 81,5 % de la directioigde des PME sont convaincu et 70% du

contrble de gestion se rendent compte également.

Tableau n° 32: élaboration d’indicateur et la difficulté de I'environnement
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Responsable d'élaboration
d'Indicateur/La difficulté d| Pas du tou d'accord | TOTAL
I'environnement externgl d'accord
La direction générale 18,50% 81,50% 100%
Le contrdle de gestion 30,00% 70% 100%
TOTAL 45,00% 55,00% 100%
Source investigation personnelle



En ce qui concerne le second objectif de cetteereble qui tente de déterminer @w®ix des
indicateurs de performances le tableau suivant représente ob®ix des indicateurs de
performances

Tableau n° 33:L'utilité de la mesure de performance

Mesure de performance Fréquence.
L'efficacité individuelle des employés 23,50%
L'efficacité collective du personnel 26,50%
La réalisation des objectifs stratégiques et
o 47,10%
organisationnels
La réalisation des objectifs personnels 2,90%
TOTAL 100%

Source investigation personnelle

Les résultats du tableau montrent que la plupastRME utilise la mesure de performance
afin de réaliser les objectifs stratégiques et miggdaionnels (47,10%) et ensuite pour mesurer

I'efficacité collective du personnel (26,50%).

2.4. Les performances atteintes par les PME et l@sdicateurs utilisés

2.4.1. Les types de performances atteintes par IBME selon I'environnement

Les tableaux ci-dessous présentent les résultatgalyse sur les objectifs a atteindre et les
performances de I'entreprise selon les caractgues de son environnement. Les tests Chi 2

nous ont permis d’identifier les dépendances dagelifféerents types de performance.

Ainsi, 60,0 % des PME qui subisse la turbulencéede environnement ont adopté comme
indicateur la flexibilité d'une part et que d’autpart, une PME sur deux qui considere la
productivité comme indicateurs de performance adiffisultés de prévision des résultats de
leurs actions. Outre, 42,9% des PME qui ont deblenoes sur la variation du cycle de vie

produit choisissent I'indicateur de rentabilité.
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Tableau n° 34: Tableau récapitulatif des criteres d choix par rapport aux
opinions positives sur I'environnement de I'entrepise

- o e La variation PR
Critéres de choix/Opinion La difficulté des _ L'imprevisibilité
- o du cycle de |L'environnement
positive sur prévisions des ) ducomportemen
_ _ vie d’'un est turbulent
I'environnement actions _ t desacteurs
produit
Flexibilité 28,6% 28,6% 60,0% 28,6%
Productivité 42,9% 28,6% 30,0% 42,9%
Rentabilité 28,6% 42,9% 10,0% 28,6%
TOTAL 100% 100% 100% 100%

Source investigation personnelle

Nous pouvons en déduire de ces tableaux et denedgsas que la flexibilité, la productivité
et la rentabilité sont les types de performani&ses par la majorité des PMEMalagasy

2.4.2. Les indicateurs utilisés par les PME

Les analyses que nous avons réalisé de par lesd@stiépendance de Chi-deux montrent
d’'une part que plus de 9 PME sur 10 qui voientdaation de cycle de vie de leurs produits
ou rencontrent des difficultés de mesure de laopedince a travers la complexité des
instruments de mesure utilisent des indicateuratifaéifs. D’autre part, l'utilisation des
indicateurs qualitatifs sont plutdt adoptés parR&4E (80%) ou la difficulté de mesure de la
performance est due aux diversités des criteneesigre.

Tableau n° 35: Les natures des indicateurs par rappt au cycle de vie de

produite et la diversité des criteres de mesure

Indicateurs o La variation du |La diversité des .
Opinion _ . La complexité des
qualitatif ou . cycle de vie de| critéres de _
positive sur _ instruments de mesure
quantitatif / produit mesure
Majoritairement qualitatifs 55,60% 80,00% 20,00%
Majoritairement quantitatifs 93,80% 10,00% 90,00%

Source investigation personnelle
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2.5. Recommandations

Les travaux de recherches en PME menés précédemomemour but d’étudier la situation
dans laquelle ces entreprises travaillent afin esommander des stratégies efficaces et

adaptées a leur environnement.

Cette derniére étape présentera la partie consadiégaptation des stratégies convenables a
la situation environnementale et la formulation @&ommandations pour améliorer la

performance.

2.5.1. Adaptation a I'évolution de I'environnement

En effet, face a des nouvelles opportunités et esxigs du monde des affaires, des
transformations au niveau des stratégies sont gireenrechercher et a adapter au cas des

PME Malagasy.

Quelques principaux facteurs méritent d’étre pnscempte dans cette transformation du

monde des affaires :

- contraintes de compétitivité plus fortes mais adssnouvelles opportunités, grace a la

globalisation des marchés et la création de zoadibiceséchanges

- importance des Nouvelles Techniques d’'InformatibdeeCommunication (NTIC) qui
sont devenues incontournables dans le monde atgsedffaires et qui offrent des facilités si

elles sont bienexploitées

- acceélération du progrestechnique
- plus d’exigences et moins de fidélité pour les commateurs : les défis des entreprises
sont de chercher des nouvelles facons d'agir papara aux fournisseurs et partenaires ;

comprendre et d’anticiper les besoins desconsonursate

Pour résumer, les PME se doivent d’étre branchesggique, innovatrice, flexible, resautée,

vigilante et apprenante.

2.5.2. Amélioration des processus de prise de déois

Madagascar est traditionnellement un pays du « mara » comme on I'a toujours qualifié,
terme Malagasy signifiant « lentement». Cet aspeaittirel nuit souvent au processus de prise

de décision au bon moment, dans divers domainagde®affaires.

Or, nous savons qu’a I'heure de la mondialisationt est question de vitesse, en effet, si on

n’est pas présent« juste a temps », on est foragépassé par lesautres.
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Pour rattraper, le pays opte actuellement pourauweldppement rapide, ce qui demande des
mutations a la base méme. Pour catalyser cettdit@pie processus de mutations dans une
démarche structurée doit étre recherchée et engagdées PME. Culturellement, le processus

de prise de décision est lent et devient inhibipeur la propension a agir.

Liée a la faiblesse de la propension a agir relewgeravant, on peut relever que pour les
entrepreneurs en PME, 'amélioration de performariaé partie de leurs intentions. On peut
souligner que la démarche gqualité totale doit congmea étre connue. Elle doit étre petit a
petit adoptée, essentiellement lorsquelle est éxigpar les clients. Les facteurs

d’entrainement sont donc nécessaires pour lespeatreurs.

2.5.3. Allegement des démarches administratives eéglementation

Par ailleurs, les PME sont confrontées a un coetegtio-politique qui ne favorise pas la
réalisation de profits pour les entreprises. Laesye de financement bancaire et le systeme
fiscal sont lourds pour les PME et d'une manieremégéle, le réle de la PME pour

I'enrichissement de I'entrepreneur n’est pas torgduenpercu

Dans sa stratégie globale de développement, Madagas pas de politique industrielle

claire ni de politique de promotion de PME en gahéu de PME industrielles enparticulier.

Le contexte d’évolution de I'entrepreneur en géhést déja tres deésarticulé et la PME

industrielle manque de positionnement dans un dadrgue de développement.

Vu le contexte actuel, Madagascar doit se doterdd$trialisation et on peut s’associer a la

préoccupation suivante (Eugéne Staley et Richards®&d970) : « On doit se préoccuper

avant tout de l'industrialisation, qu’elle touche drande ou la petite industrie, en tant que
facteur devant contribuer & une croissance éconaptus rapide des pays pauvres. » Cette
volonté d’industrialiser pour passer de la pauvetédéveloppement devra étre catalysée a
travers un processus d’industrialisation volontari@Quévit M. 1986)

Le systéeme de libéralisation n’a jamais été viabilpar des initiatives cohérentes a différents
niveaux car les efforts sont trop dispersés pore éfficaces. « Bien que le pays en voie
d’industrialisation ait besoin de capitaux étrasger puisse ouvrir ses portes a I'entreprise
étrangere, le développement harmonieux de son étdendoit largement reposer sur le

développement d’'une industrie qui appartienne a&segens et soit gérée par eux » (Richard

Morse et Eugene Staley 1970).

73



En résumgles entreprises doivent déclencher des émergenash)(Bt les soutenir
(Pull). Elles s’appliqueront par un systéme quiasgéénommé « systeme Push Pull » pour
transmettre des flux a travers un réseau entrepri@aheLes recommandations s’adressent

essentiellement a des entrepreneurs décideursuelgréaliser de fait.

L'apparition de nouveaux profils de décideurs eintfepreneurs doit étre suscitée. A cet effet,

guelques points méritent d’étre améliorer la rechede performance:

Dans une économie ou la modernisation et le dépelment sont en cours, il devient de plus
en plus frequemment possible, grace au puissanulstnt que constitue le profit prive, de

favoriser la petite industrie.

Les PME devront s’appuyer sur des modes de rekatmadernes entre les acteurs par la
démarche qualité. Un besoin d’apprentissage sderénvais le défi de la mondialisation leur

demande d’étre rapides.

Les entrepreneurs doivent dépasser le « moramaxuwter pour un développement rapide,

s’intégrer dans la mondialisation pour en tirerfipgoet réussir a gérer efficacement les

contraintes internes et externes.

Les enjeux de la démarche qualité qui ne sont pesre suffisamment saisis doivent étre pris
en conscience pour qu’elle soit appliquée a togsnigeaux. Il n'existe pas de politique
nationale de la Qualité dans le pays mais la dqualdit faire systématiquement partie des

stratégies.

Les liens de performances par apprentissage stamessants mais ils pourraient étre limités
par la concurrence dans certains cas. |l est impbde respecter la concurrence, chacun étant

maitre et autonome dans ses décisions.
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Conclusion de la deuxieme partie

Cette seconde partie du devoir nous a permis wtke &mpirique des théories sur la stratégie
et la performance des PME présentées dans la peepaétie de ce devoir. La méthodologie
gue nous avons entamée nous a conduits a obtenirédaltats des corrélations entre ces

derniers.
D’une part les tendances sur les stratégies adoptédes PME sont identifiées et ce face aux
différents caractéristiques de I'environnementstdrobléemes générés.

D’autre part, les corrélations entre la stratéegitee composants de I'environnement ont été

mis en exergue.

Par ailleurs, la mesure de la performance a faibjét de notre analyse et nous permis
d’identifier les responsables d’élaboration des idaurs de performance selon.

L'environnement desPME.
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CONCLUSION

Au terme de la présente étude, beaucoup de magpréd'ssions ont été utilisés dans cet
ouvrage. Bon nombre d’auteurs ont fait couler beapcd’encre a propos de la notion de
stratégie et performance. Mais avant d’apporteindéement un terme a cette recherche, il
nous parait intéressant de rappeler encore ici’gbet de notre theme est en grande partie
axé sur ce qui permet pour les entreprises deragitriser I'environnement et ainsi adopter

des stratégies visant a obtenir uneperformance.

L'intérét de ce théme porte surtout sur les dingeal’entreprises afin de faciliter leurs choix
sur les stratégies a mettre en ceuvre, et pour eminine certaine performance face aux

turbulences de I'environnement.

Pour cela, nous avons mis en exergue les facteupedormances, a savoir 'environnement
de l'entreprise qui constitue un ensemble des agéobnomiques en interrelation. Nous
avons relevé comme composants : I'environnemeninaroaue, culturel, écologique,
démographique, social, reglementaire et juridiquew degré difficulté d’'une part et d’autre
part, la corrélation entre I'élaboration de la t&igse et la définition des indicateurs de mesures
des résultats ou de performance associés a ce&ggg L'accent a été mis a cet effet sur les
facteurs économiques générant des interdépendarogssantes avec l'entreprise. Ces
derniers englobent le marché, la clientele, lacoarence, les produits et les choix et

actionsmarketing.

Suite a une confrontation de ces résultats avethé&gies susmentionnées, et en nous basant
sur différentes méthodes de recherche, I'analy$entrprétation, nous avons pu valider les
différentes hypothéses que nous nous sommes paséi&but de notre investigation. Ainsi,
d’'une part, nous sommes arriveés a la conclusioonskldquelle I'environnement percu des
PME conditionne leurs choix stratégiques (premigypothése).Et, d’autre part, nous avons
constaté que I'évaluation de la performance esoutili indispensable dans une entreprise,

aussi pour les managers et la sociéte, que posileésiemployés(deuxiéme hypotheses)

Et, ayant pu valider ces deux hypothéses, nous ssnparvenus a donner une réponse a la
problématique que nous avons formulée sur « l'ifleation des facteurs déterminant dans

I'élaboration d’'une stratégie de PME »
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Avant de conclure ce devaoir, il s’avére importaet ghr les limites de notre étude et les
résultats obtenus de ce travail de préciser quedeel axe de recherche pourrait faire I'objet
d’études ultérieures orienté sur la mesure de I|Homeance des PME face a leur

environnement en vue d’établir le modéle stratégides PME Malagasys.

77



BIBLIOGRAPHIE

A.SILEM & A.Ch Martinet,Lexique de gesti(, Dalloz, Paris, 20(

ALCHIAN A. ; La firmeg Sirey, Paris, 1965,162p.

A. MIRANA H. ; La planification stratégiqueun outil pour la gestion des compétences ; §@pa
ANSOFF H.I. ;Stratégie et développement de I'entreprises Editions d’organisation, Paris, 1989,134p.
BARANGER P. et alii Gestion Vuibert, Paris, A987, 172p.

BELLONCLE G. ;Sept priorités pour développer Madagasdaoi et justice, Madagascar, 2004,195p.
BERLE A.A. MEAN C.G. ;La coopération modern€ujas, Paris, 1942,121p

BLANC G. et Alii ; Faire vivre I'entreprise Dunod, Paris, 1989.

BRENNEMANN R et S.SEPAREconomie d’entrepriseDunod Paris 2001,469pages

CAPET M. ;L’art de la guerre 2eme édition, Dalloz, Paris, 1981,155p.

CHANDLER A.D. ; Stratégie et structure de I'entreprigeaduction francaise, Les Editions d’organisation
1972,182p.

CHANDLER Alfred, Stratégies et structurgéditions d’organisation, Paris 1962

CHAR R. in MARTINET A.C ;Stratégie Vuibert, Paris, 1984

CHARREAUX G. ;Structure de propriétéDunod, Paris, 1989,210p

Christian MARMUSE Politique généraleédition Economica, 1992,592pages

DANET D. ;La concurrence mondial&conomica, Paris, 1992,139p

DARWIN C. ; Les principes de I'organisatigiraduction francaise, Sirey, Paris, 1976.
DEMSETZ H. ;La réparation des pouvoirs dans I'entreprigdJF, Paris, 1965,223p.

FAMA E.F, JENSEN M.CSéparation des pouvojrBordas, Paris, 1977,142p.

FONTAIN G. ;Développement des compétences et stratégie d'eisePunod, Paris, 1991,236p.
FURUBOTN E. ; PEJOVITCH S.Les théories économiqué2ubli-Union, 1970,214p.
GALBRAITH J.K. ; La technostructureCujas, paris, 1962,241p.

GEORGES de Ste M.Diriger une PME en dix étapeEditions d’organisation, Paris, 1992,174p.
GEORGES Nizardes métamorphoses de I'entreprise pour une écoldgimanagemenEconomica, 1991, P.112.
GIRAUD R. ;De la stratégie militaire a la stratégie d’entrepg Dunod, Paris, 1986,228p

GODET M. ;Vive la planification Sirey, Paris, 1992,139p.
HARVARD BUSINESS REVIEW, «.es systemes de mesure de la performanéditions d’organisations 2001,
page 260

HIAM Alexander : «Le marketing pour les nulg First, 2008,374pages.

HIAM Alexander: «Mastering Business Negotiation Wiley, 2006,302 pages
HOROVITZ J., PITOL B. Stratégie pour la PMEMc Graw-Hill, Pairs, 1984,236p.
I. ANSOFF,Stratégie de développement de I'entreprisdition d’Organisation, 1991.

In MARMUSE, politique généraleédition Economica, 1992,592pages
JACQ.F., MULLER, J-L.De I'expression des salariés...a la stratégie detteprise Edition Hommes et
Techniques, Paris, 1984,234pages.

JENSEN M.C.et MECKLING W.H. Les facettes de I'entreprisgaduction francaise, Nathan, Paris, 1973,315p.
JL SHARRON et SEPARRrganisation et gestion de I'entreprigeunod 2001,469 pages

KOTLER Philip : «<Marketing Management, Pearson, 2006,879pages.

LABOURDETTE André : «Stratégie d’entreprise, Montchrestien, Pais, 1989,242pages

LERSOURNE J. Amphij Dunod, 1991,178p.

M.MOURAD, Cours Politique Générale d’Entrepris2008

MARTINET A. & SILEM A., Lexique de gestigalloz, Paris, 2000,453p.

MARTINET A.C. ; Stratégie Vuibert, 1994,1984.

MILES et SNOW in MARTINET A.C;Stratégie Vuibert, Paris, 1984.

MINTZBERG H., Structure et dynamique des organisatidnss éditions d’organisation, Paris, 1982.
MORIN, SAVOIE A. ; BEAUDIN.G,L efficacité de I'organisation-théories représentais et mesuresGaétan
Morin éditeur, Montréal 19¢

[



OHMAEK, Le génie de listratégi¢, Dunod, 199:
P Mercier,Mesurer et développer les performand@sebecor, 2003.
P.IRIBARNE, Les tableaux de bord de la performanbanod, 2003

PETERS T. et WATERMAN RLe prix de I'excellence, Inter-EditionRaris, 1983.
PETIT, BELANGER, BENABOU, FOUCHER, BERGEROISestion stratégique et opérationnelle des ressaurce
humainesParis, 1993,779P.

PINTO R. et GRAWITZ M. Méthodes des sciences socialRevue francaise de sociologie, 1965, 83-85 p.
POIRIER.L.,La stratégie dans toutes ses foriess éditions d'organisation, 1988.

PORTER M.EChoix stratégique et concurrendgditionEconomica, Paris, 1982, P.22

RAHARINOSY Ninah Priscal.a pertinence de la stratégie des PME dans la retieede performancegl03 pages

R. MAMY A. « L'influence de la stratégie et de la performamc&05pages

ROBERT G. Eccles in HARVARD BUSINESS REVIEW ]es systemes de mesure de la performance
R. NIRINA A ; Connaissance de I'environnement de I'entreprisie €hoix stratégiqueFacteurs de performance
de I'entreprise 86 Pages

SENEQUE GODET M. Vive la planification Sirey, Paris, 1992.
THIERTART R.A. Le managemenMegraw -Hill.1986.
WILLIAMSON O.E ; Le marché, traduction francaiskes Editions d’organisation, Paris, 1971.

WEBOGRAPHIE

ac-poitiers.fi

christophe.benaven.free.fr/article

decisio.info /balanced scorecard.html
fr.wikipedia.org

http// :www.bdc.ca

http// :www.coppenrath.ca

http// :www.educ.éductation.net

http// :www.exp.fr

http// :www.idrc.ca /fr/

http// :www.infoentrepreneurs.org

http// :www.newpartner.com

http// :www.oboulot.com

http// :www.performancezoom.com /performance-
http// :www.sciences de gestion.com

http// :www.strategique.biz

http// :www.syllepse.com /fr

ocsima.neuf.fr

strategis.ic.gc.ca
supinfc-proiect.com/fr/2006/manaaement stratéai



ANNEXES



ANNEXE 1 : Les caractéristiques de la stratégiettaprise
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Source: MARTINET A.C. ; Stratégie Vuibert, Paris, 1983.
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ANNEXE 2 : Liste des entreprises

pte

NOM FJ ACTIVITES

SOCIETE TIAN HAI " SARL " SARL Inqurtat|on - vente en gros et détail de marchasdig
générales et nouveautés

STRAT. E. G SARL SARL | Gestion et recouvrement

MINHAL IMPORT ET EXPORT " SARL " SARL Injport et vente en gros et détail de fer rond egse
détachées - mg

MADAGASCAR CALL CENTER SARL SARL | Centre d'appel international

HUANTH SARL SARL Import/vgnte détail mg-_electromenagers; achat/exp
cuivres, inox, alu, ferrailles

RABE DISTRIBUTION SARL SARL | Importation - vente de motos et accessoires

SOCOETE ESPOIRE SARL SARL | Location immobiliere

MANDENE INTERNATIONALE SARL SARL | Multiservice

TANA INFORMATIQUE SERVICES SARL SARL | Saisie informatique

SOCIETE LUCIANO SARL SARL | Location immobiliere

" " Achat et revente de matériels téléphoniques -

D L COM"SARL SARL informatiques et accessoires

EAST INDIA COMPANY SARL SARL | Importation - vente au détail de friperies

PEACE INDO MADAGASCAR SARL SARL | Importation de savon et détergent,

POINT ROUGE " SARLU " SARL | Boucherie

INDIAN OCEAN IMMOBILIER " SARL " SARL Création site web intégrant toutes les annoncesite\
et de location

SIVAS SARL SARL | Impression sérigraphique

NEW PLAST " SARL " SARL | Fabrication de tous articles en plastiques et lés td

CAMEIM - SPISSICO SARL SARL | Gestion, exploitation, représentation de toutevieti
commerciale directe, indirecte

VANIALA SARL SARL Promotion de la santé et du bien-étre par le biais
service (spa, massage,

NOMERY SARL SARL | Audit, expertise comptable, commissariat aux cos

SECUTRITE - PROTECTION RAPPROCHEE - SARL Sécurité, cynophile, protection rapprochée,

GARDIENNAGE SARL gardiennage, escorte, surveillance

SOCIETE NY TIAVO SARL SARL Vg:nt’e au détail de nouveautés, de marchandises
générales

CENTRE MEDICAL VISION SANTE SARL SARL | Centre de santé

HUA XIANG UNIVERSAL SARL SARL | Vente de nouveautés au détail

MIARIVAO SARL SARL | Achat - vente au détail de téléphones mobiles

MATEZA TOLE SARL SARL Importation - vente de matériaux de construction -

quincaillerie




o]0]

NOM FJ ACTIVITES

BLUE SKY SARL SARL | Hétellerie, restauration,

SAMSUNG ELECTRONICS SOUTH AFRICA | SARL ggg})”;?éﬁisagf;ftfgﬁi‘ai’::’ distribution de télévisio

V.D.M " SARL " SARL Ln;gg:;ﬁ; \éelzgéctarizr;gsros et détail mg - meublegsitr

RAPIDE SERVICE SARL SARL Toutes activités de me_:ssagerie, commission, trans

livraison rapide de colis,

Egﬁg\grssEALEELICES D'AFRIQUE DE SARL | Gargote (cuisine - délices africaines)

FUTURE DEVELOPMENT CORPORATION LTD) SARL \r{]ee’;tji:‘:ri‘éééﬁi;?j;irr?iﬁrrﬁh;”dises générales -

E’é’\é%%gﬁﬁ.ssoég I:/I/ :g;l’ gERELXPORTATEUR SARL | Exportation de produits de mer

LA KASBAH " SARL " SARL | Restauration

QIEEER MALGACHE D'ARCHITECTURE SARL | Architecture - urbanisme - paysagisme

LAMINA SERVICES SARL SARL | Sécurité - nettoyage

IMPROVE " SARL " SARL L]nggsog?(tjigtr]aﬁt vente des articles nouveautés -mg ¢

RASOLONDRAMARO SARL SARL | Exportation de produits locaux et art malagasy

HONG YANG CO.LTD - SARL SARL Idrre]?aczlrtation et vente de marchandises générales al

CO.GEO SARL SARL | Location d'immeuble

RANTO SERVICES SARL SARL f%z’r‘rs“‘t’:lt;”;; ;e;;’éfl‘z gﬂf“r' fournisseur de
SARL Ve_nte Qes_maté_riels de construction (carreaux,

CAROMAD quincaillerie, peinture...)

MSP Mada sécurité privée SARL | Sécurité et surveillance

Matelas akash SARL | Vente en gros ou détail des matelas

SOPHASU-EXIMCO SARL | Vente en gros des médicaments

Metallitique SARL | Vente en aluminium

SOMAPHAR SARL | Vente des produits médicaux

New COM SARL | Vente des matériels informatiques

Vivo service SARL | Import export des marchandises

DIPCO SARL | Vente en gros et détails des savons liquides

Atelier Mec SARL | Réparation automobile et vente de piéces détaché

Design Auto SARL | Vente automobile

Vi



ANNEXE 3 :ENQUETE PAR SONDAGE SUR LA STRATEGIE ET LA
PERFORMANCE DES PME
Cette enquéte a pour objectif d’'analyser le rappmanre les stratégies appliquées et les

performances des PME Malagasy

Nous vous remercions de votre sincére collaboration

ENVIRONNEMENT

Pour chacune des propositions suivantes, indiquentre avis

Opinion sur la situation d’entreprise

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
| 1. L’'environnement externe de mon entreprise est YU Uy ‘|) 14.Mon entreprise n'a pas toujours leg UOouUOoUvU
|diffici|e a comprendre | bonnes informations pour prendre une
décision
0 00 O O[5 Vonenteprise adu maiaprever] © C ¢ 9 ©
|2 L’environnement de mon entreprise est o Sirepnse a du ma a prevolr
: le résultat des actions des acteurs
| complexe | environnementaux
OO O O O|l16.Mon entreprise a du mal a prévoir;f, O O 0o 0
3. Le savoir-faire de mon entreprise ne peut étr¢ le résultat des actions des acteurs
formalisé O O O O O||environnementaux 0O 0 0O 0
| 17.Mon entreprise a du mal a trouver
- — - la meilleure réponse au changement
4. Z/Ie?ci:gstrepnse produit différents biens ou O O O O Ol|des acteurs environnementaux O 000 O
| 18.Mon entreprise se trompe souvent
dans ses prévisions sur les acteurs
5. Il n'est pas toujours évident d'identifier 00000 environnementaux 00000
I’ongllne d'un changement dans . 19. L'environnement de mon
I'environnement de mon entreprise - - -
- - entreprise est incertain 0000 O
6. Mon entreprise est en relation avec dg
nombreuses autres entreprises pour la | NN NEN
. . - A U e o B W A W
production de ses produits 20.1l apparait souvent de nouveaux
Pas du tout d’accord (1), Pas d’accord (2), Un meaccord (3), d’accord || concurrents sur mon secteur d'activité
(4), Tout a fait d"accord (5) 21.Le cycle de vie des produits oli 9]
Soit les acteurs environnementaux suivants. Noteed en fonction de service de mon entreprise change
leur degré d'incertitude LU U U LU |[souvent
| 1 2 3 4 5|22 Lesconnaissances nécessairesa
O 000 0 | mon activité évoluent souvent OO0 O O
|7. Mes clients 23. Mon entreprise change
0 0 0 o ol fréquemment 0000 0
8. Mes concurrents O O O O O] 24. Mon entreprise utilise une O 000 0
technologie ou savoir-faire qui évolug
trés souvent
9. Mes employés 25. L’environnement de mon
a entreprise est dynamique
10. Mes fournisseurs 26. Le volume des ventes de mon
entreprise fluctue beaucoup d’'ung
année al'autre
11. L’Etat Pas du tout d’accord (1), Pas d'accord (2), Un peaccord

(3), d’accord (4), Toutafaitd’accord(5) 0 Q Q O |0
12. Les technologies ou savoir-faire que |
|j utilise Pour chacune des propositions suivantesyindiguspes |
Tres certain (1), Certain (2), Autant certain qu'artain ‘3), Incertain (4), || avis
Tres incertain |
|
EEEEE
13. Parmi les 6 acteurs environnementaux suivants, clasr selon vous 4. ’Etat
l'intensité de la turbulence de la plus forte versa moins forte 5.Mes fournisseurs O 00 0O O
6.Ma technologie ou mon savoir-faire
1.Mes clients 0000 O

2.Mes Concurrents

3.Mes employés

Vi




27. Les changements de I'environnement de mon
entreprise peuvent étre menagants

28. Les changements de I'environnement de mon entrepris
se produisent a intervalles courts

29. Les changements de I'environnement de mon entrepris
sont parfois nouveaux

30. Les changements de I'environnement de mon entreprig
sont imprévisibles

31. L’environnement de mon

entreprise est turbulent

Pas du tout d’accord (1), Pas d’accord (2), Un pkaccord

(3), d’accord (4), Tout a fait

[¢]

[¢]

(0]

d’'accord (5)

viii



STRATEGIE

32. Quels types de stratégies utilisées vous actamient %

O 1.Stratégie de type comportemen
O 2. Stratégie portant sur le produit et marché
O 3. Atres :

37 Parmi les quatre stratégies généralement utiliségmr des
entreprises de votre secteur ou aucune de ces strgtes n’est
ni plus mauvaise ou meilleure qu’une autre, veuille

sélectionner les deux premiéres stratégies qui caspondent

33.Si c’est une stratégie comportementale s'agit-il che

au mieux ¢ votre

1. Mon entreprise essaye de se situer sur une nigteuts

O1. Stratégie offensive  O2. Stratégie défensive

marché qu’elle connait. Elle connait bien son métieson
objectif est de le développer en gardant ses sgiéest Elle

préfére se positionner sur un segment précis

34.Parmi les énoncés suivants, lequel représente leguk votre stratégie
quant au développement de marché et a I'introductio de
produits/Services

2. Mon entreprise essaye d'innover fréquemment. Binpas
rare qu’elle propose des produits nouveaux oullgu’e

s’adresse a de nouveaux types de clients. Elléqgrdevancer
le changement quitte a prendre des risques

3. Mon entreprise essaie de s’adapter aux fluctuatieria

O1. L'innovation continuellement et 'introductiségulierement de
nouveaux produits : services

demande et a la concurrence. Elle est flexiblessaye de
suivre les changements rencontrés par les biarged’'u

redéfinition des taches des employés. Elle préeagir aux

cherchant a diminuer leur prix et/ou accroitre lgualité

02. Maintenir ma part de marché avec les prodsés/ices existants, tout e

changements

4. Mon entreprise essaie de nouer des relations @gec s
concurrents ou une partie d’entre eux. Plutot dagrdnter

03. Atteindre prioritairement mes objectifs avex peoduits/services

O4. Satisfaction de la situation actuelle, je nercherai a réviser le prix ot

la qualité de mes produits/services ou éventueli¢inéroduire un nouveau
produits / service que lorsque mon entreprise Ganfrontée a une menace
majeure mettant en cause

35. Votre entreprise a-t-elle fait une demande dergt auprées d’'une

banque ou institution financiére ?

|[01.0ui  02.Non |

| 36. Quels types de garanties I'entreprise fait-ellen générale |

O 1. Hypothéque sur terrain et construction

O 2. Nantissement sur le fond de commerce

|O 3. Nantissement sur machine et équipements |

| O 4. Escompte d’effets commerciaux |

| O 5. Caution personnelle/garanties sur les actifdedupropriétaires |

| O 6. Caution/garanties fournies par d’autres pemsmmorales |

|O.7 Dépét des titres du/des propriétaires |

sans cesse I'hostilité des concurre elle péfssayer de
calmer les relations avec les 'rs partiegrésence sur

ce secteur

| O 8. Autre (ex. fonds de garantie public)




PERFORMANC

38. Qui définit les indicateurs dans votre organision ?

O 1. La direction génére

O 2. La direction ach

O 3. Le contrble de gesti

O 4. Une fonctiorsupport aux achats : ex organisa
O 5. Autre

39. Qui utilise ces indicateurs

O 1. DRF

O 3. Chef de service
O 5. Directior Général
O 7. Autre

O 2. Directeuachat
O 4.Contréle d gestior
O 6. Managemer

40 Ces indicateurs sont —ils
O 1. Majoritairement qualitati

O 2. Majoritairement quantitat

41 Sous quelle forme les résultaisont ils présentés

O 1. Tablea de borc O 2.Méthod¢ABC

O 3. Benchmarking O 4. Mise sur intranet
O 5. Autre

42. La mesure de performance d'une entreprise permet évaluer ?
O 1. L'efficacité individuelle des employés

O 2. Lefficacité collective du personnel

O 3. La réalisation des objectifs stratégiqueggamisationnels

O 4. La réalisation des objectifs personnels

ENTREPRISE

Identité et effectifs
47.Quel est I'age de I'entreprise ?

48.Veuillez indiquer le principal secteur d’activité de votre entreprise:

O 1. Agriculture O 2. Services O 3. Industri

O 4. Autre a précis :

43. La difficulté de mesure de la performance s’exfjue
par

O 1. La diversité des criteres de me

O 2. la complexité des instruments de me

O 3. le colt des instruments de me

O 4. La pénurie de personnel spéci:

44. Parmi les indicateurs qualitatifs suivants, lesuels
utilisez-vous ?

O 1. Degré de satisfacti des client

O 2. Délai de livraison des comman

O 3. Temps de réponses aux réclamations coltddedtor
O 4. Autre a précis

45. Parmi les indicateurs quantitatifs suivants, lequels
utilisez-vous ?

O 1. Indice de climat soc

O 2. taux de succes de prod

O 3. Nombre de jours de format

O 4. Indice de motivatic

O 5. Autre a préciser

46. Lesquels de ces criteres dominent-ils sur votohoix

O 2. Productivité
O 4. Mobilité

O 1. Flexibilité
O 3. Rentabilité
O 5. Autre a préciser

49. Quelle est la forme juridique de votre entrepige?
O 1. Personnel physique
O 2. SARL
O 3. Société anonyme / SA
O 4. Coopérative
O 5. Société et no collectif
O 6. Société a participation simple
O 7. Société a participation par action
O 8.Autre




ANNEXE 4

La difficulté de I'environnement externe/L'incartde de

R Pas d'accord d'accord TOTAL
I'environnement

Pas d'accord 40,00% 60,00% | 100%
d'accord 13,8% 85,7% 100%
TOTAL 25,3% 74,60% | 100%

La dépendance est significative. chi2 = 8,71, ddl = 1, 1-p = 99,30%.

La difficulté de I'environnement externe/Apparitides

Pas d'accord | d'accord TOTAL
nouveaux concurrents

Pas d'accord 70,00% 30,00% 100%
d'accord 3,80% 96,20% 100%
TOTAL 20,20% 79,80% 100%

La dépendance est significative. chi2 = 7,78, ddl = 1, 1-p = 96,84%.

La difficulté de I'environnement externe/La vaatidu

) ; Pas d'accordi'accord TOTAL
cycle de vie de produit

Pas d'accord 65,00% 35,00% 100%
d'accord 20,70% 79,30% 100%
TOTAL 26,50% 73,50% 100%

La dépendance est significative. chi2 = 5,39, ddl = 1, 1-p = 93,42%.

La difficulté de I'environnement externe/Le changem

L. Pas d'accord | d'accord TOTAL
est a intervalle court

Pas d'accord 39,50% 60,50% 100%
d'accord 15,70% 84,30% 100%
TOTAL 23,50% 76,50% 100%

La dépendance est significative. chi2 = 8,88, ddl =1, 1-p = 99,28%.

La difficulté de I'environnement externe/La non

- i ) Pas d'accord | d'accord TOTAL
formalisation de I'environnement

Pas d'accord 50,00% 50,00% 100%
d'accord 34,50% 65,50% 100%
TOTAL 68,80% 41,20% 100%

La dépendance est significative. chi2 = 7,65, ddl = 1, 1-p = 96,39%.
Le dynamisme de I'environnement x La non formalisation de I'environnement

Le dynamisme de l'environnement/La non formalisati

. . ?Jas d'accord | d'accord TOTAL
de I'environnement

Pas d'accord 45,00% 55,00% 100%
d'accord 32,10% 67,90% 100%
TOTAL 41,20% 58,80% 100%

La dépendance est significative. chi2 = 7,15, ddl = 1, 1-p = 96,73%.

Xi



Le dynamisme de l'environnement/Mal prévision du

Pas d'accord
comportement des acteurs

Pas d'accord 75,00%
d'accord 28,60%
TOTAL 35,30%

La dépendance est significative. chi2 = 6,13, ddl = 1, 1-p = 95,31%.

Le dynamisme de l'environnement/La difficulté des

résultats des actions Pas d'accord

Pas d'accord 45,00%
d'accord 25,00%
TOTAL 38,40%

La dépendance est significative. chi2 = 5,77, ddl = 1, 1-p = 93,77%.

Le dynamisme de l'environnement/L'incertitude de

s Pas d'accord
I'environnement

Pas d'accord 42,60%
d'accord 18,50%
TOTAL 26,50%

La dépendance est significative. chi2 = 6,19, ddl = 1, 1-p = 94,50%.

Le dynamisme de l'environnement/La variation duey

de vie de produit Pas d'accord

Pas d'accord 65,00%
d'accord 17,90%
TOTAL 30,50%

La dépendance est significative. chi2 = 7,63, ddl = 1, 1-p = 96,86%.

Le dynamisme de l'environnement/La fluctuation de

Pas d'accord
volume de vente

Pas d'accord 41,70%
d'accord 3,60%
TOTAL 8,80%

La dépendance est significative. chi2 = 9,55, ddl = 1, 1-p = 99,80%.

Le dynamisme de I'environnement/L'imprévisibiliié¢ d

Pas d'accord
changement

Pas d'accord 46,50%
d'accord 10,70%
TOTAL 17,60%

La dépendance est significative. chi2 = 7,27, ddl =1, 1-p = 96,62%.

Le dynamisme de l'environnement/Autre source de

financement Oui

Pas d'accord 37,30%
d'accord 71,40%
TOTAL 76,50%

La dépendance est significative. chi2 = 6,71, ddl = 1, 1-p = 95,60%.

Xii

d'accord
25,00%

71,40%
64,70%

d'accord

55,00%
75,00%
67,60%

d'accord
57,40%

81,50%
73,50%

d'accord
35,00%

82,10%
69,50%

d'accord
58,30%

96,40%
91,20%

d'accord

53,50%
89,30%
82,40%

Non
62,70%

28,60%
23,50%

TOTAL

100%
100%
100%

TOTAL

100%
100%
100%

TOTAL

100%
100%
100%

TOTAL

100%
100%
100%

TOTAL

100%
100%
100%

TOTAL

100%
100%
100%

TOTAL

100%
100%
100%



Le dynamisme de l'environnement/La présentation duTableau de

résultat

Pas d'accord
d'accord
TOTAL

La dépendance est significative. chi2 = 7,21, ddl = 1, 1-p = 96,60%.

bord

44,50%
66,70%
58,80%

Méthode
ABC

55,50%
33,30%
41,20%

L'environnement est turbulent x Manque d'information pour la décision

L'environnement est turbulent/Manque d'information
pour la décision

Pas d'accord
d'accord
TOTAL

La dépendance est significative. chi2 = 6,27, ddl = 1, 1-p = 95,78%.

L'environnement est turbulent/Mal prévision du
comportement des acteurs

Pas d'accord
d'accord
TOTAL

La dépendance est significative. chi2 = 7,36, ddl = 1, 1-p = 96,70%.

L'environnement est turbulent/La difficulté desulésts

des actions
Pas d'accord
d'accord
TOTAL

La dépendance est significative. chi2 = 8,65, ddl =1, 1-p = 99,67%.

L'environnement est turbulent/L'incertitude de
I'environnement

Pas d'accord
d'accord
TOTAL

La dépendance est significative. chi2 = 8,26, ddl = 1, 1-p = 99,59%.

L'environnement est turbulent/La variation du cyide

vie de produit
Pas d'accord
d'accord
TOTAL

La dépendance est significative. chi2 = 8,05, ddl =1, 1-p = 99,11%.

Pas d'accord

83,30%
28,60%
38,20%

Pas d'accord

83,30%
25,00%
35,30%

Pas d'accord

83,30%
21,40%
32,40%

Pas d'accord

66,70%
17,90%
26,50%

Pas d'accord

66,70%
12,90%
26,50%

Xiii

d'accord

16,70%
71,40%
61,80%

d'accord

16,70%
75,00%
64,70%

d'accord

16,70%
78,60%
67,60%

d'accord
33,30%

82,10%
73,50%

d'accord

33,30%
87,10%
73,50%

TOTAL

100%
100%
100%

TOTAL

100%
100%
100%

TOTAL

100%
100%
100%

TOTAL

100%
100%
100%

TOTAL

100%
100%
100%

TOTAL

100%
100%
100%
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RESUME ANALYTIQUE

La présente recherche s’intéresse sur la stratbgmurvie et performance d’'une entreprise
dans un environnement concurrentiel. Lenvironnemeinle choix stratégique constituent les
facteurs de performance d’'une entreprise. Lenviemnent est formé par les entourages internes et
externes de I'entreprise. Nous parlons souventdesurrents, des clients d’une part, et d’autré par
des ressources financiéres, matérielles et du peeto

La stratégie est définie comme un ensemble deresitéde décisions qui visent a la
réalisation des différentes activités de I'entrepen vue d’atteindre les objectifs fixés.

Cette visite d’entreprise nous a alors montré $tqce de la relation étroite entre
I'environnement et les stratégies adoptées. Ces fdeteurs sont indissociables, les mouvements
de I'environnement conduisent a la révision ouipalitrement au changement des stratégies.
Ainsi, la formulation d’'une stratégie dans une eptise est en fonction des informations
obtenues dans ces environnements internes et egtern

La performance est constatée par la réalisatiorbdeset objectifs de I'entreprise. Pour
mesurer cette performance, nous devons utilisesigalus indicateurs reliés a chaque fonction de
I'entreprise. Pour rester performants, les daige de I'entreprise doivent maitriser ses
stratégies, son environnement externe, déployelbdeses ressources au bon endroit et au bon
moment et améliorer constamment la performancen@gtonnelle.

Notre recherche nous a montré que la stratégieratilonnement sont interdépendants, et
qgue I'évaluation de la performance est trés prinadeddans I'entreprise. Nos deux hypothéses
sont alors affirmées.

Mots-clés Environnement concurrentiel, stratégie, perforogan

ANALYTICAL SUMMARY

This research focuses on a company's survival anqmance strategy in a competitive
environment. The environment and strategic choreetlae factors of performance of a company.
The environment is formed by the company's inteama external environments. We often talk
about competitors, clients on the one hand, argh@ial, material and personnel resources on the
other.

The strategy is defined as a set of decision @i@®med at achieving the various activities
of the company in order to achieve the objectids s

This company visit showed us the close relationdfepveen the environment and the
strategies adopted. These two factors are indsslacithe movements of the environment lead to
the revision or particularly to the change of tlrategies. Thus, the formulation of a strategynn a
enterprise is based on the information obtainedhiese internal and external environments.
Performance is recognized by the achievement otdnepany's goals and objectives. To measure
this performance, we need to use several indicageded to each function of the company. To
remain effective, company executives must masteir tktrategies, their external environment,
deploy the right resources in the right place ahdha right time, and constantly improve
organizational performance.

Our research has shown that strategy and the emvent are interdependent, and that

performance evaluation is very important in the pany. |Bothhypothesgs are thenasserted.
Keywords: Competitive environment, strategy, performance
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