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AVANT PROPOS

Ce mémoire a été congcu dans le but d’avancer dmsogitions pour faciliter les
travaux des entrepreneurs dans le cadre de larobehele nouveaux marchés. Ainsi, ce
travail devra constituer un guide pratique surrfeshodologies d’approches pour différents
dirigeants d’entreprise quelque soit la taille elerlentreprise, leur raison sociale et la nature
de leurs activités.

En effet, apres avoir réalisé nos propres engugtasalysé ses résultats durant notre
passage dans différentes institutions, nous soramiggs a une méme conclusion : Le travail
d'un chef d’entreprise consiste principalement aianodes relations, de collecter des
informations et de prendre des décisions.

Ces rodles requierent un certain nombre de compe&gedéveloppées en matiere de
relations interpersonnelles, de conduite de négonm de motivation sur le travail, de
résolution des conflits, d’établissement des réseaour la collecte et la diffusion de
'information, de prise de décisions dans un cot@elominé par l'incertitude, et enfin, dans
la distribution des ressources.

Ce mémoire a pour objet d’aider les entreprenediosnauler une politique appropriée
pour ses entreprises face au contexte socio-écoupendians lequel ils devraient batailler tout
au long de leur exploitation. Les idées et méthogies manifestées seront applicables a des
types d’organisations et de contextes.

On y propose des moyens a mettre en ceuvre dansespsocessus développement
d’'une entreprise ainsi que des techniques nécesspour qu’'un entrepreneur compétent
puisse prendre des décisions en vue d’'une bontiemgyeke la société. Il cherche a donner un

ensemble d’instructions et de méthodes pratiquaslds dirigeants peuvent en faire usage.
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Ce livre de mémoire a été réalisé en vue de I'dlsendu Dipldme d’Etudes

Supérieures Spécialisées en Entreprise, Coopésitifiesociation du Département Economie

de la Faculté de Droit, d’Economie, de Gestion & $#ociologie a [I'Université

d’Antananarivo.

Les faits inspirés dans cet ouvrage découlenétigtes et des observations constatées

par l'auteur durant son passage dans :

L’entreprise Léong BTP et Multiservices, service @@nances et comptabilité, dans le
cadre de la réalisation d’une recherche sur le ¢her@ontribution dans I'analyse et le
contrble de Gestion pour 'amélioration de la gestde I'entreprise » en vue de
'obtention du Diplome de maitrise en sciences @stign, option Finances et
Comptabilité de la Faculté DEGS de I'Université dtAnanarivo.

Le Restaurant Snack Bar « ESPACE DAGO » en tamiGgrant principal.
L’association SAHAFA, une association ceuvrant dandéveloppement local et le
renforcement de capacité en tant que Vice Présakehassociation.

L’ONG A.D.N.O.l, une ONG ceuvrant dans le secteuddueloppement, en tant que
Consultant individuel dans la réalisation de 1%elig d’Avant projet.

L’'ONG Planéte Finance, une ONG Francaise qui thevain partenariat avec des
institutions de la micro-finance dans toute l'ilen tant que Consultant dans la
réalisation d'une enquéte qualitative sur I'intégma de service de transfert d’argent
entre I'OTIV, TIAVO, et le CECAM , et de la micrassurance santé dans les services
de I'OTIV.

L'Office Régional du Tourisme ITASY en tant qu’Adnmistrateur, représentant le
Tourisme a Théme et Président de sa cellule Teahniq

La Cellule de Développement du Comité Regional pewateveloppement du tourisme
ITASY en tant que Vice-président.

La Coopérative de Services pour le Développementcallo sis a
IMERINTSIATOSIKA en tant que Président du conséfdministration.
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INTRODUCTION

Le management est un vaste complexe d’activitéspootant études, décisions,

communication, direction, motivation, audit et aofe. Selon Peter Drucker« le produit
final du management est constitué par les décisotess actes ». Il parle ici bien évidement
de toutes les actes citées ci dessus et cellesujuent la prise de décision que ce soit
implicite ou explicite. La majorité des managetf$raie que son travail consiste a planifier, a
organiser, a coordonner et a contrbler. Mais elnskovant, ne soyons pas surpris si hous ne
percevons aucune relation entre ces mots et caausevoyons. L'ignorance quant a la nature
du travail du manager se révele diversement : iosridirigeants se targuent d’avoir réussi
sans avoir jamais mis les pieds dans un séminaif@rdation ; les analystes en gestion se
succedent sans avoir jamais vraiment compris ce lque attendait exactement d’eux.
Objectivement, en observant bien la réalité duditales managers, nous constatons que leur
mission est absolument complexe et difficile. bsitssurchargés d’obligations gu’ils peuvent
néanmoins difficilement déléguer. lls sont conduitse surmener et a effectuer un bon
nombre de taches de maniére superficielle. Quelkespit I'activité ou la localisation d’une
entreprise, le souci majeur d’'un dirigeant estaondre a la questiorcomment ses activités
pourraient lui apporter la meilleure valeur ajout&e

Ainsi, les questions majeures que les entrepreragaunt se poser dans le cadre de
leur exploitation sont les suivante€€ombien mon entreprise a-t-elle de concurrents et
guelles sont leurs forces? La technologie a-t-@dd’'importance et, dans I'affirmative, quelle
est son orientation? Quels sont les atouts materl humains de I'entreprise? Comment
obtenir un avantage concurrentiel durable, et lreprise est-elle prét d'y parvenirRes
réponses a ces genres de questions détermineamtdssstratégiques qu’un manager efficace
adoptera durant I'exploitation de son entreprise.

Notre passage dans plusieurs organisations opéaast e territoire de la grande Tle
nous a permis de constater un obstacle qui faitbara I'élargissement de la part de marché
de la majorité des entreprises Malaga®ss managers responsables de la prise de décisions,
de la réussite de I'entreprise et du dynamisme desons de tous ses collaborateurs ont
tendance a négliger I'importance de la collaboratiale toutes les parties concernées dans
l'articulation de la politique et stratégie de I'déreprise.Cette manceuvre décrit le statut des
subordonnés comme étant de simples exécutants l'eatieprise ; ce qui provoquera un
désengagement face a des responsabilités et sddolat non appropriation de la stratégie
adoptée dans la gestion de I'entrepri@emment optimiser le rendement de ses ressources
d’exploitation ?

! IGOR ANSOFF.H. (1979) « Strategic Management » tiilan, Londres, P.05



L’objectif de ce mémoire est donc de familiarises Ifuturs entrepreneurs dans
'application de nouvelles techniques de Managenstratégique indispensable face aux
contextes socio-économiques dans lesquels ils deenmluer. L’'argument avancé dans ce
mémoire est qu’aujourd’hui, pour la majorité destreprises, pratiguer une gestion
traditionnelle serait courir au désastre et a iilitta Ce mémoire se concentrera surtout sur
'analyse des caractéristiques et de la qualitéd#essions, indépendamment des conditions
dans lesquelles elles sont prises, que ce soitpardirection autoritaire ou par un groupe
d’individus autre que la direction. Il s’agit alode proposer des méthodes pour assurer la
gualité des décisions prises afin de garantir $ficaeité tout au long de I'exploitation d’'une
entreprise. Conscient de la vastitude des fonctinésessitant énormément d’attention
notamment les fonctions stratégique et opératiderddns les entreprises, notre étude se
focalisera sur la gestion des Ressources Humaioes Ip simple raison que c’est cette
fonction qui est le pilier de la réussite d’unereptise. Les entreprises auraient beau a attirer
du personnel qualifié et compétent, & mettre enreeun systeme de procédure et des
reglementations fiables pour garantir I'efficacities contréles ... mais si la fonction
ressources humaines n’est pas clair, aucune dégisise par la direction ne sera efficace et
ce sera le systéeme entier qui sera voué a I'é&rma. permettre une cohérence a notre travail,
nous posons comme hypothese de travail :

La planification stratégique n’a pas de chance aliéib a des meilleurs résultats si
'usage est réduit a des simples prises de désisioalytiques, sans tenir compte de I'énorme
influence exercée, tant sur les décisions prisesl@ur mise en ceuvre, sa structure dirigeante
et la dynamique de son organisat{btypothéese 1)

La responsabilité la plus importante des managsrsle choisir et de répandre dans
'entreprise un domaine de compétences qui sera amece d’avantage concurrentiel
(Hypothese 2) Généralement, ces managers s’attachent a conade®iprogrammes, des
systemes de procédures tels que les politiquesaleqgtion, les plans de formation afin de
garantir la réussite de I'entreprise.

Il faut alors mettre au point et apprendre les miles formes de management afin de
pouvoir survivre dans le futur, ce qui justifiecieoix de notre théeme&Vers un management
stratégique plus efficace, accroitre le rendementedses ressources pour mieux reussir
son entreprise ». Pour mieux situer ce travail, I'étude sera strusturen deux parties
distinctes :

» La premiére partie sera consacrée a la présentdgidapproche méthodologique et
des outils d’analyse utilisés ainsi que de la diédim des concepts sur le management
stratégique d’'une entreprise.

* La deuxieme partie de notre travail se concentsarales études des compétences
directionnelles et la gestion de son évolution.t€phrtie s’est inspirée des constats
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des faits existants au sein de plusieurs entreprise



PREMIERE PARTIE




PREMIERE PARTIE : APPROCHE
METHODOLOGIQUE, OUTILS D’ANALYSE ET
DEFINITION DES CONCEPTS

Choisir pour I'entreprise une combinaison de prtsdoiarchés par I'assemblage de
nouveaux couples produits/marchés ou par I'abami#onertains autres qui ont cessé d’'étre
intéressants ou encore par I'extension des positmtuelles, est purement stratégique. Tous
ces parameétres susceptibles de changer le postiemt de I'entreprise nécessite une
nouvelle allocation des ressources, c'est-a-dire r@organisation des plans en matiere
d’'investissement, d’organisation au niveau deracstire, du développement des produits, du
marketing, des publicités, etc.

Les prises de décisions, quelque soient leurs cagsgsoutiennent des affectations
des ressources, de personnel, des immobilisataess,equipements et des finances. Elles
exigent des attentions particulieres durant soncqgssus d’exécution, des études des
parametres gu’elles soient maitrisable ou noneatgreprise et sans oublier la prise en compte
des contraintes de son environnement pour aboutiedgestion efficace.

Pour permettre d’apporter une certaine clartéega#miere partie de notre travail sera
subdivisée en deux parts :

. Le premier chapitre consiste a mettre en évidenes &pproches
méthodologiques nécessaires pour permettre lasafialn de ce mémoire. Nous parlerons
aussi dans ce chapitre quelques outils théorigisslgse nécessaires pour permettre une
formulation adéquate de la stratégie dans le tehgans I'espace.

. Le deuxiéme chapitre contiendra le concept dérédégjie suivie d’'une breve

présentation des différentes catégories de désision



.1 : APPROCHE METHODOLOGIQUE ET QUELQUES
OUTILS THEORIQUES D'ANALYSE

« ... L'objectif primordial pour une entreprise, ebbtenir un rendement du capital
investi ; et si, dans un cas donné ce rapport masgre pas satisfaisant a la longue, il faut
bien y remédier ou bien se tourner vers une aétpliis rentable 3

Tous ceux qui ont des responsabilités de direcsiont dans la plupart du temps
occupés a prendre un grand nombre de décisionssemblent toujours exiger d’eux
davantage de temps. Leur travail est systématiqueeedevrait pas s'arréter la ou une
stratégie est définie. Un dirigeant efficace daitveiller dans le temps I'application de cette
stratégie afin de permettre des adaptations etretesiches, si nécessaire, tout au long de
I'exploitation de I'entreprise. Cela suppose querpatteindre I'objectif prescrit, le dirigeant
devrait étre capable d’adapter systématiquement s@anisation aux exigences de
'environnement de I'entreprise. L’adoption destiquees et des politiques d’exploitations doit
evoluer rationnellement. La formulation logique ldestratégie est un outil potentiellement
frustrant et inefficace s'’il n’est pas associéna mise en ceuvre.

Le couronnement de la mise en ceuvre d’'une stratgpend catégoriquement du
choix des décisions prises par le manager face @od#reuses contraintes auxquelles son
entreprise doit se confronter. Du point de vue slénj le probleme de la majorité des
entreprises consiste a donner l'orientation néaesgmermettant de mieux atteindre leurs
objectifs lors de la mutation de leurs ressources.

Pour arriver a résoudre le probleme, I'attenti@s dirigeants devrait étre orientée
vers une affiliation a des remédes pratiques desténorienter leur décision de facon plus
raisonnable. Cette démarche sollicite, dans le ecad® sa réussite, I'application des
procédures systématiques et logiques tout au lerigxploitation de la société.

Il s’agirait :
- d’étudier la structure, la dynamique de ses actame ses décisions,
- d’identifier ses problemes clés,
- d’énumérer ses variables contrdlables et incoriités
- d’établir des liens entre elles,
- et enfin de mettre au point des procédures donadatfirme des chances accrues

d’atteindre ses objectifs.

2 SLOAN.A. P. (1966) « mes années a | général Motors is,Faditions hommes et techniques, p 25.
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1.1-1 : Approche méthodologique

Pour apporter un début de réponses a nos questi@mbi& nous avons opté pour une
alliance entre la recherche qualitative et la reziee quantitative. En effet, nos études ont
besoins de bon nombre d’informations suivant lgeeis différents de I'environnement des
entreprises pour aboutir. Donc, pour la réalisatierce mémoire, nous avons concentré notre
approche méthodologique sur trois phases diffésente

» La phase exploratoire

En s’appuyant sur les littératures disponibles tqaitent de la question, nous avons
faits des observations sur la fagcon dont des dirigeegérent ses entreprises. Ces observations
nous ont facilité la réalisation de I'état de lieeixnous ont incités davantage a approfondir
notre recherche.

» La phase de quéte des données

Afin de permettre la collecte des données nécessales enquétes ont été exécutees.
Des entretiens semi directifs ont donc été effecaugpres des chefs d’entreprise exercant sur
des activités et dans des endroits différents. bprté des entrepreneurs enquétés sont pris
au hasard pour s’assurer de la pertinence desnaf@ns recueillies. Les éléments identifiés
au cours de la phase exploratoire nous ont pernélabdrer nos questionnaires et son
administration auprés de nos échantillons.

» La phase de traitement et d’analyse des données.

Afin de rendre notre recherche plus productive,snauons usé de notre capacité
théorique, de nos sens intellectuels et des odtdamalyse simple et méthodique pour
déterminer les différentes anomalies entre legudifftes institutions que nous avons visitées.
Nos rapprochements quant a nos résultats de régserous a conduit a une découverte
majeure : la prise de décision est un grand hapditas dirigeants semblent omettre
'importance de beaucoup d’application dans la caedde son entreprise, alors que peu
d’erreur pourrait étre fatale pour son organisatipres avoir réalisée I'analyse des données
collectées, nous sommes arrivées a la conclusieriagdétermination des moyens nécessaires
pour arriver a une prise de décision saine doiutd¥hpar la maitrise compléte de ce qu’'on
entend par décision. Aprés consultation de quslgquesrages portant sur le theme, nous
avons choisi de consacrer nos attentions sur tatégories de décisions : la décision
opérationnelle, la décision stratégique et la déecisdministrative. Ces types de décisions
sont tous importants et ils sont interdépendantss da gestion d’'une entreprise. Leur
détermination nécessite la maitrise de beaucoygadenétres, 'usage des nombreux outils et
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meéthodes. C’est pourquoi il est tres importantsdaotre mémoire de faire la projection de
guelques outils théoriques. Ces outils guiderositfldurs entrepreneurs dans leur processus
de prise de décision. La logique de ce mémoirailgtigue ces trois types de décisions ont des
liens qui interagissent et la réussite de leur eti@a exige l'utilisation rationnelle des
différentes ressources d’exploitation de I'entre@ril utilisation de ces moyens requiert la
maitrise de I'environnement de la société afin ber’'kii apporte des rendements optimales.
En outre, nous avons remarqué durant nos entrejigadeaucoup de dirigeants confondent
la politigue générale de la société a la stratéfpes que ces deux manceuvres sont tres
différents.

La politique générale est une notion de base denduite d'une entreprise. Elle a été
formulée suivant des raisonnements inductifs éedite une formulation qui regroupe divers
éléments pouvant étre utiles a la conduite deda&td La stratégie, quant a elle, est un choix
de décision, de criteres qui vise a orienter derfagéterminé les activités et les structures
d’organisation de I'entreprise. Elle ne peut étiegoqu’a partir des objectifs escomptés et on
pourra déduire des objectifs a partir de chaquéepaonstituante en formulant I'orientation
globale que la société veut suivre.

La formulation de la stratégie a pour objectif de :

- positionner I'entreprise vis-a-vis de son concutren

- définir les grandes orientations des activitéselgdeprise,
- prévoir les résultats attendus par les produits,

- indiguer les criteres de décision et des choixégigues.

Permettre la réalisation de ces objectifs stratégidemande énormément d’attention
au niveau de la direction car beaucoup d’étudeboettils de management sont nécessaires

pour cela.

[.1-2 : Quelques outils théorigues d’analyse

Beaucoup de liens peuvent exister entre stratégérecture organisationnelle d’'une
entreprise. Arriver a les maitriser équivaut aesdtis a I'aise face a I'évolution imprévisible
de I'environnement de la société. Pour mieux s@ara¥ face a ce défi, il existe des outils
d'analyses pour assister les dirigeants a dévetoppecapacité de riposte durant leur
exploitation. En d’autre terme, de les aider a@abun plan d’action cohérent pour résister a
I'offensive des entreprises concurrentes et surtleutui garantir un avantage concurrentiel

pérenne.



Avant d’entrer dans le vif du sujet, nous voulorentcer notre attention sur le
«Modéle de cing forces de PORTER qui influent la concurrence au sein des secteurs
d’activités des entreprises. Comprendre les intienag entre les actions de ces cing forces est
un atout majeur pour la prise de décision dansol@ét. L'objectif de ce modele est
d'identifier les facteurs clés de succés de l'enviement, c'est-a-dire les éléments
stratégiques qu'il convient de maitriser afin ddobtun avantage concurrentiel. Pour cela, il
est nécessaire de hiérarchiser les 5 forces afidéterminer quelles actions stratégiques
doivent étre menées en priorité pour ne pas sebirihfluence et voir sa rentabilité diminuer.

* Les produits de remplacement

Dans un secteur déterminé, un produit de remplaceneatraine toujours un
changement dans la structure des colts et au niesuprix offert. En conséquence, les
produits de remplacement limitent généralemenal de profit du secteur, ce qui entraine
une limite de la capacité d’investissement et waisde de profit au sein du secteur. lls sont en
grande partie liés a I'évolution technologique dtirinovation. Ces produits sont estimés
dangereux pour I'entreprise s'ils :

- améliorent le rapport qualité/prix et
- viennent d'un secteur ou les profits sont élevieer@ de forts moyens de
communication, marketing et commerciaux pour p@&néérmarché).

Observer, exercer une veille active du secteuicipat sont les moyens de les voir
venir et de réagir.

» La capacité de négociation du Fournisseur

Les fournisseurs peuvent étre puissants s'’ils sansituation de quasi monopole ou
bien si leurs produits ou leurs matieres devienoestimportance vitale. lls peuvent imposer
des conditions qui risquent d’étre défavorables amtreprises clientes et par ce fait,
transformer le jeu de la concurrence dans le sedtes relations d'un domaine d'activité avec
les fournisseurs sont importantes : des fournissguissants peuvent fixer leurs conditions en
termes de prix et de qualité, les colts d'appronistment sont alors élevés. A linverse, si le
segment des fournisseurs est éclaté, avec de noxnfo@rnisseurs peu organises, leur poids

sera faible.

? http://www.b2b-marketing.fr/1-5-forces-de-portémp



* La capacité de négociation des clients
Si les clients arrivent a s’organiser, ils peuviafiuencer le jeu de la concurrence, |l
en est de méme lorsque les marges bénéficiairaemtoétre réduite car les clients ont la
capacité de le faire. Or, la diminution des pritraime toujours de difficulté au niveau du
profit de I'entreprise. Dans l'analyse de I'envitement, il faut aussi intégrer le poids des
principaux clients : s'ils ont un pouvoir de négtion fort, ils influencent la rentabilité du
marché avec leurs exigences sur les prix, les gvbu bien les conditions et délais de
livraison. Le choix des clients pour une entrep(eand elle le peut) est stratégique car elle
doit absolument éviter de se retrouver en situadmdépendance forte vis-a-vis d'eux.
* La bataille entre concurrents au sein d’'un secteur
Indépendamment des actions des produits de remnpdantedes forces de négociation
des fournisseurs et des clients, la menace desaax\entrants contraint certaines entreprises
a se regrouper pour y contrer. Pour ce faire, caeegrises développent des stratégies
d’alliances. Ainsi, des entreprises au sein d'uctesg déterminé peuvent aussi renforcer la
concurrence en essayant d’introduire d’autres prises dans la filiere. Prévenir |'offensive
des concurrents suppose alors une analyse dessaptéaents sur un marché : leurs produits,
leurs parts de marché, leurs forces et faiblessas stratégies...
e La menace d’'un nouvel entrant
Il peut s'agir de nouvelles sociétés ou bien dgmnises choisissant de se diversifier.
Ces dernieres peuvent étre compétitives du faitedeonnaissance du métier acquise dans
d'autres secteurs ou dans d'autres pays. Ces mses@muegenéralement définies a travers la
capacité d'un nouvel entrant de surmonter les d&@si a I'entrée et aussi sa capacité
d’'investissement. Un nouvel entrant va accaparee part de marché des entreprises déja
implantées dans le secteur. Ce qui entrainera aissé de la quantité vendue et donc du
profit.
Pour toutes ces raisons, chaque dirigeant d’emseeprintérét a revoir regulierement
sa position dans le sectedichael Porter recommande ainsi de procéder fréquemment a
I'étude de la configuration et du poids de cesng@arces ».
> Si les forces sont intenses, le degré de liberté ebarge de manceuvre des firmes
présentes sont faibles et leurs profits sont gégr@ent limités.
> Si peu de forces sont actives, le degré de libsrté marge de manceuvre des firmes
en présentes sont €levés et leurs profits sontgiéndéent importants.
En pratique, le point essentiel consiste a évgluer a hiérarchiser les cinq forces qui

affectent les entreprise dans le secteur de maaiere
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- identifier les forces prépondérantes,

- déterminer les éléments stratégiques permettantmdiriser ces forces (les

facteurs clés de succes),

- construire ainsi un avantage concurrentiel, le plésisif, durable et défendable

possible.

Le différentiel de performance des entreprisessein d’'un secteur, résulte de leur
différentiel de maitrise des facteurs clés de ssjceedonc de leur maitrise des forces de la
concurrence.

Plusieurs modeles sont utilisés par les chefs prises durant leur processus
d’élaboration de stratégies. Ces modéeles reposeritesisemble des activités de I'entreprise
et leurs positionnements par rapport aux autreggges. Dans ce qui suit, on va présenter
I'application de quelques outils et méthodes ne&tiess pour arriver a une prise de décision
efficace.

% Modele d'analyse concurrentielle : la matrice BCGBd@ston Consulting
Group)

Le Boston Consulting Group a proposé une grillevaléation des activités fondées
sur des critéres qui conditionnent la profitabiktel’avenir d'un domaine. La matrice BCG
permet de réaliser d’une part, I'analyse des difiées activités (principale ou auxiliaire) et
des produits de l'entreprise et d’autre part, ellde a I'étude des portefeuilles par la
confrontation des différents segments stratégiqobgenus a lissu de l'opération de
segmentation tactique afin de guider les dirigeantsesponsables dans leurs choix, surtout
pour I'allocation des ressources aux activitéswu@oduits traités.

Figure 1: Présentation de la matrice BCG

Taux de croissance du marché

y
DILEMMES VEDETTES
FORT (Rentabilité aléatoire) (Rentabilité en croissance
POIDS MORT VACHES A LAIT
FAIBLE (Rentabilité en déclin) (Rentabilité forte)
FAIBLE FORT  aR de I'entreprise sur le marcheé

Source :www.sales-mkg.org/pditatrice_bcg.pdf



Le croisement des deux criteres (croissance du héaet part de marché de
I'entreprise) conduit a distinguer quatre typesidmaines correspondants souvent aux quatre
phases du cycle de vie d'un produit. L'équilibre dartefeuille d’activités nécessite la
présence simultanée de produits dans le quatreidesa

> Les «DILEMMES » assurent a long terme le renouvellement des prodiavenir en
phase de lancement.
Généralement, c’est une catégorie de produits assamoce rapide mais génere un
investissement en capitaux considérable. Dans pétise, I'entreprise cherche a placer le
produit sur le marché et faire en sorte que le yitazffert soit different des autres. Alors dans
cette phase, le marché de l'entreprise est fadd@, investissement est trés élevé et les
bénéfices sont faibles.
> Les «VEDETTES »garantissent le développement et la rentabilitéogem terme par
leur potentiel de croissance élevé.
L’entreprise doit pour ces produits, chercher damer sa position concurrentielle par une
croissance plus forte que celle du marché. Géméaalt la stratégie de différentiation est
optée pour permettre a ces produits d’obtenir ditage de marché. Le produit classé
« vedette » est leader dans un marché a croissapice.
> Les «VACHES A LAIT » assurent la rentabilit¢é a court terme et fournissen
l'autofinancement nécessaire a la croissance fytlégeeloppement des dilemmes et
vedettes).
Ce sont des produits leader a faible croissancemarhé est ouvert, les investissements
diminuent et les bénéfices augmentent. Généralenfientreprise lance une stratégie de
domination sur le col(t dans tel cas. D’autres pitedde remplacement commencent a
s’installer et concurrencent directement I'ancieadupit, il y a alors difficulté de réinvestir
pour innover un produit classé « vache a lait ».
> Les «POIDS MORTS »ne peuvent étre évités car ils correspondent detaiere
phase du cycle de vie d’'un produit.
Les produits considérés comme faisant partie desids ports » continuent a étre rentables
mais de facon déclinante, et surtout ils mobilisg#ed ressources au détriment des produits
d’avenir. L'entreprise doit ainsi définir a tempseu stratégie de désengagement et de
déploiement (désinvestissement, reconversion dsopeel, réduction du personnel...) et
devrait prévoir un produit de remplacement vissde ces produits en phase de déclin. Les
stratégies de désengagement s’effectuent sel@andir@ctions principales :

- Abandon du couple produit marché (poids morts),
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- Impartition de certaines activités (sous-traitarfi@chisage,...),

- Conversion totale de 'activité (changement de erétle secteur).
% Model d’analyse environnementale

« On ne peut concevoir I'entreprise comme une@igdlée du milieu dans lequel elle
agit. L’entreprise doit surveiller en permanence& smvironnement car, d’'une part, elle
s’integre dans cet environnement et, d'autre pelle agit sur ce méme environnement.
L’entreprise peut étre influencée par son enviromer@ de maniere positivegportunités
environnementale3 ou de maniere neégative contraintes environnementales).
L’entreprise doit surveiller de maniere permandid@eolution des marchés, I'évolution de la
concurrence et des technologies. Il s'agit égalérdédentifier les risques de « cassures »
technologiques (apparition d’'innovations majeures) ou struct@®l(nouveaux groupe de
pression, nouvelle réglementation, influence gresalite des organisations de
consommateurs, etc....)! »

Les premiers outils d’'aide a la décision stratégigemontent aux années 1960 aux
USA. Le plus connu est le moddi-OM (Forces, Faiblesses, Opportunités, Menaoes)
SWOT en anglais $trengths, WeaknessesOpportunities, Threats). L’analyseSWOT>
(FFOM : ForcesFaiblesseOpportunitésMenaces) est une méthode d’analyse du contexte
stratégique. Elle permet d'identifier les forcesled faiblesses internes d’'une entité, ses
opportunités d’évolution ainsi que les menacesepigades d’affecter sa raison d’étre ou de
compromettre l'atteinte de ses objectifs. L'analydeOM est utilisée pour construire un
projet d’entreprise et pour réviser la stratégiand entité. Les opportunités et menaces
permettent de définir les orientations de dévelopgd relatives au positionnement externe.
Les forces et les faiblesses permettent de défasrorientations d’amélioration interne
portant sur la structure et le mode de fonctionmrde I'entreprise.

L’analyse FFOM est utilisée pour évaluer le corgexiterne de la société, actuel et
futur a partir de données dans le domaine politigustratégie, leadership et management,
organisation générale, gestion des processus eprigts, gestion et développement des
ressources humaines, gestion des ressources Bnema@t technologiques, relations avec les
clients et les fournisseurs, mesure des résultatst a évaluer le contexte externe de I'entité,

actuel et futur a partir d’états et de tendances da domaine socio-économique, politique,

4 http://www.surfeco21.com « cours économie managémen

> www.gse-france.com/article/analyserot-ffom - France
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légal et réglementaire, environnemental, technglogi marché et produits/services,
concurrence, fournisseurs ...

Pour assurer la Iégitimité et la crédibilité de sésultats, I'analyse SWOT doit
s’appuyer le plus possible sur des données faetuellovenant d’études externes (étude de
marché, enquétes de satisfaction clients, étudmade, intelligence économique, veille
technologique, ...) et d’études internes (enquétsalisfaction du personnel, audits internes,
indicateurs de performance, rapports, bilans réalpblement menées. L’analyse FFOM doit
étre conduite de maniere participative afin d’assliappropriation des résultats de I'analyse
par ceux qui la conduisent.

En outre, un autre modele d’analyse est utilisé pawveiller 'environnement. Ce qui
nous intéresse dans notre logique est 'anaBB&T. L'entreprise ne peut étre congue
comme une entité isolée. Le rble de I'environnenashtdéterminant dans son activité et ceci
dans la mesure ou il en conditionne la stratéguoat le développement et parfois méme la
survie. L’analyse de I'environnement par I'entisprépond & un double objectif :

- I'évaluation des différents éléments susceptiblaefeatter son activité et

- lidentification des opportunités ou des menaceasrennementales.
Les composantes de I'environnenfergont aussi bien économiques que politiques,
socioculturelles, géographiques, démographiques tethnologiques. L’'analyse de
'environnement s’inscrit dans une logique de dagiit externe et sert fréquemment a
préparer une analyse FFOM ou a apporter des infmnsa destinées a alimenter une
réflexion stratégique. « PEST signifie : Politiqueiconomique, Socio-Culturel et
Technologie, l'analyse P.E.S.T. devient P.E.S.TIBtsqu'on ajoute [I'Ecologie et
on obtient P.E.S.T.E.L lorsqu’un sixiéme axe, lgisktion, vient se greffer & 'analysé »

P : L’environnement politique

Il est bien évident que les entreprises sont émmint dépendantes des contraintes
politiques soit qu’elles résultent du changemenpditique du gouvernement soit qu’elles
résultent des modifications liées aux nationaliget]j privatisations, etc.

E : L’environnement économique

Il fait apparaitre une évolution du capitalisme eoe. La crise remet en question les
modes de gouvernance de I'entreprise. La réaligé lgqun met derriere ce terme est, de ce

point de vue, de plus en plus difficile & cernee gligantismeindustriel caractérise les

6 http://123business-fr.com/analysePEST.aspx
! http://fr.wikipedia.org/wiki/Analyse_ PEST
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économies occidentales et I'interventionnisme @ak est plus ou moins poussé selon les
pays. En résumé, nous assistons aujourd’hui aransformation compléte de la concurrence.
Celle-ci se déplace sur d’autres terrains que fesgt se joue également sur la qualité, les
services, I'innovation.

S : L’environnement socioculturel

Il s’agit ici de I'évolution du style de vie desrmsmmateurs ainsi que des valeurs
sociales, des golts et des besoins. Par exempigldhtation d’'une entreprise dans une
région peut avoir des effets trés positifs poumi@oi et de ce point de vue une entreprise
peut directement ou indirectement participer avetigppement d’'une région. Par ailleurs, les
études de marché envisagent toujours I'analyséedgilonnement socioculturel d’un pays
avant de procéder a des investissements direc&ranger. Le succés d’'une implantation
dépend en effet d’'une bonne compréhension de ggbanement.

T : L’environnement technologique

Il fait I'objet d’'une surveillance permanente. Lniovation est devenue une
composante essentielle de la compétitivité de régmise et on peut méme dire, dans une
certaine mesure, que l'innovation est la forme lias p< cruelle » de concurrence dans la
mesure ou elle peut aboutr a la disparition de tagg®s entreprises.
Dans ce domaine de nombreux changements peuventaaffentreprise tant sur le plan de la
fabrication (mise en ceuvre de nouveaux procédéskgucelui de la gestion (développement
de l'informatique de gestion dans tous les domaionasencore de I'approvisionnement. Les
investissements en « veille technologique » eteeharche-développement s’inscrivent donc
dans le cadre de la mise en ceuvre de stratégies/@nnet long terme destinées a assurer la
pérennité de I'entreprise.

E : L’environnement écologique

Les entreprises progressent vers davantage dectedpd’environnement. |l faudra
s’intéresser a la provenance des produits, auxérimak utilisés, aux mentalités.
Par ailleurs, I'entreprise ne doit pas oublier gpieonsommateur est de plus en plus attentif a
tous ces éléments.

L : L’environnement légal

L’état reglemente l'activité économique en encatliamploi et la concurrence, en
adoptant une politiqgue plus ou moins restrictivenaxeau du crédit, etc. ... Pour beaucoup
d’entreprises, cet interventionnisme étatique esgapt par les contraintes qu’il impose.
Par exemple, la |égislation sociale est plus ounsianportante en fonction de la nature des

rapports de force sociaux. Il en va de méme poureka forte réglementation concernant la
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sécurité et la qualité des produits et ceci erorage la pression exercée par les organisations
des consommateurs. De tres lourdes contraintesmeégitaires pésent non seulement sur les
produits (normes d’hygiene et de sécurité, quati@nposition des produits) mais encore sur
les conditions de la concurrence (réglementatianesgentes et abus de position dominante,
réglementation de la publicité, des contrats cororaex, etc..), sur les prix (étiquetage,
blocage des prix) sur le crédit ('état et les migations internationales élaborent des
politiques plus ou moins restrictive a ce niveau).

En conclusion sur ce point, les entreprises s’grgedans leur milieu et le fagconnent.
Pour minimiser les contraintes environnementatssghtreprises entretiennent entre elles des
relations variées. D’une part elles s’affrontentdeis marchés et se livrent & une concurrence
plus ou moins féroce et d’autre part des relatdmsomplémentarité, faites d’associations ou
de dominations peuvent s’instaurer entre elles.

L’agencement des ressources constituent préciseamentomposante fondamentale
de la stratégie de I'entreprise. De la qualité de agencement dépend fondamentalement
I'opérationnalisation des choix évoqués et les Itaésuqui seront obtenus. Coordonner les
ressources c’est d’abord opérer des choix quaneua Volume, leur qualité et leurs
caractéristiques, leur allocation qu’il s’agisses de@essources humaines, matérielles ou
financieres. Les types de personnel et leur compétdeurs effectifs, les outils de production
et leur implantation, les ressources technologiglessmodes de financement, sont autant
de domaines de décision stratégique dont il fagtras en cohérence avec les buts, les
objectifs, les missions et les voies de développmeme I'entreprise.

Agencer des ressources c'est également, se déridguelque sorte de sa « mise en
batterie ». C'est-a-dire, opérer des choix orgdinsaels et administratifs cohérents avec les
exigences du contenu de la stratégie. En substdrom®vient de répondre a des questions :
Quelles sont les taches a accomplir pour réalisestratégie? A qui les taches doivent-elles
étre confiées ? Dans quelles mesures sont-ellesdiéphendantes? Comment s’assurer que les
taches seront efficacement réalisées? Dispose d*wore structure adaptée?

Ces questions posent en fait les problemes devilsiah du travail, de coordination et
de contrdle ; résoudre de telles difficultés néiteda crédibilité des décisions prisent et la

mise en ceuvre de stratégie solide face aux cotdsadle I'environnement.
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.2 : LE CONCEPT DE LA STRATEGIE

La stratégie d’entreprise est « le pilotage desifications de relations du systéme
entreprise avec son environnement et la frontieree systeme avec ce qui n’est pas lui »
H.-l. Ansoff. Le management englobe I'ensemble des dimensidratégiques et
opérationnelles de I'entreprise. Management stigiégconcerne la gestion du marché en
relation avec le potentiel de I'entreprise, appeoajui privilégie la relation organisation
environnement. Le management stratégique consigiéfiair et a mettre en ceuvre les
orientations stratégiques de I'entreprise. Les xhen matiere de produits, marchés,
technologies sont réalisés en tenant compte desd@t des faiblesses économiques, sociales,
politiques et organisationnelles. Les managersoéatt des diagnostics afin de confronter le
potentiel de l'organisation et les caractéristiques I'environnement. lls entendent ainsi
maitriser I'incertitude et optimiser la prise decidéon stratégique. Le diagnostic stratégique
concerne l'analyse de la concurrence proche dérépnse, des caractéristiques du systéeme
(partenariats envisageables), de la technologigjeet'organisation elle-méme (forces et
faiblesses des fonctions, compétences...). Une ligliagnostic réalise, les dirigeants
déterminent les alternatives stratégiques qui pgemeun positionnement de la firme. Ces
alternatives sont appréciees a deux niveaux eriéonde la finalité de I'entreprise :

- dans quels domaines l'organisation va-t-elle étésgnte ? (détermination de
la stratégie de groupe). Plusieurs orientations poasibles : spécialisation, diversification,
intégration, internationalisation.

- dans les domaines choisis, comment I'entrepriseelk opérer et avec quels
moyens ? (détermination des axes de développemamairtien, croissance, abandon) et
logique de construction de Il'avantage concurrentielles stratégies concurrentielles
(domination par les codts, différenciation). Laasdgie sert a matérialiser les orientations de
politique générale fixées par I'entreprise. Au mivestratégique, les objectifs doivent étre
définis clairement avant de procéder a la formokaindispensable des moyens matériels et
humains a mettre en ceuvre.

L’humoriste Jean Charles voit dans la stratégiernertiart de tirer pour faire croire a
'ennemi que I'on dispose encore de cartouche. an@ua court de minutions, on continue a

tirer pour que I'adversaire n’en sache rien », todesla stratégfe

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

® http://www.surfeco21.com, cours de managementésfigue
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L’intérét pour la stratégie a été provoquée pasriae de conscience qu’actuellement
I'environnement des entreprises est devenue imgilid®i En conséquence, les objectifs seuls
ne constitueraient plus des bases suffisantes gémider des réorientations d’'une entreprise
confrontée a des défis sans cesse renouvelés,maahases et des ouvertures nouvelles.

« Les nouveaux principes et lignes directrices apientent le développement d’une
organisation ont été définis comme étant la stratdgjle constitue I'un des ensembles des
criteres de décision qui guident son comportement au long de son exploitation. Par
exemple, les régles qui régissent le rapport detreprise avec I'environnement extérieur :
guelles techniques de production faut- il mettrepaint, ou et a qui vendre les produits et
comment prendre l'avantage sur les concurrenfd@us parlons ici de lastratégie
commerciale Quand il s’agit des regles qui administrent lepports internes et les
procédures a l'intérieur de I'entreprise, on lepadie souvent pastratégie administrative. Il
existe aussi des regles que I'entreprise suit tlamsarche quotidienne de ses activités, on
parle des grandexientations opérationnelles »°

Une stratégie doit répondre a plusieurs caradguiss, sa formulation ne débouche
pas sur une action immeédiate, mais plutdt surndgations des orientations générales qui
permettront 'amélioration des positions de I'eptise face a ses objectifs. Au moment de sa
formulation, il est impossible d’énumérer toutes pmssibilités qui vont se découvrir, ce qui
obligera son béatisseur a fonder sa formulatiordesrinformations incertaines, incomplétes et
tres générales concernant des types de choix. tthtégie bien réussie doit donc tenir compte
le feedback des réflexions sur les résultats dagplon réalisés.

Malgré que stratégie et objectifs montre une cegtaessemblance car tous les deux
servent a sélectionner des plans, ils sont poubtiant distincts. Le®bjectifssont fixés a un
niveau supérieur, des buts que I'entreprise sigst tlors que la stratégie est le moyen d'y
parvenir. Une stratégie valable en fonction deatestobjectifs peut perdre sa valeur quand
les objectifs de I'organisation changent. En défiei ils sont interchangeables, a la fois dans
le temps et selon les niveaux hiérarchiques. Atwitains criteres de performance comme la
part de marché par exemple peuvent étre considérmsie un objectif a un moment donné et

une stratégie a un autre.

© CHANDLER .A .D. (1962), « Strategy and structur€ambridge, Jr, M.L.T. p 109.
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|.2-1 : Stratégie, politigue, programmes et méthode

d’exploitation

Le terme de stratégie> tire son origine de l'art militaire ou il détenma d’'une
maniére vague I'art d’établir un plan de campagngaht intervenir des forces armées contre
'ennemi. En tant qu’ensemble d’actions spécifigdegant permettre 'atteinte des buts et des
objectifs s’'inscrivant dans le cadre des missidrdeda politique de I'entreprise, la stratégie
comporte plusieurs composantes fondamentales rdélevia fois de I'étendue des activités et
des modes de déploiement des ressources de I'esérepElle s'oppose a lectique qui
consiste a combiner pour des actions spécifig@ssmoyens dont la firme dispose dans le
cadre de la réalisation des objectifs de la sachg@liqués aux affaires, le ternpelitique est
souvent utilisé de facon interchangeable avec austratégie, ce qui crée une confusion
regrettable entre les deux notions.

Le mot «politique » bien avant I'apparition de la stratégie, étaisomnablement
utilisée dans le vocabulaire des affaires pourgié&si une réponse spécifique a une catégorie
de situation donnée : c’est en ce sens que I'ole gk politique de rémunération, politiqgue
d’évaluation, etc. Il s’agit de prendre en compgs dirconstances imprévues tout au long de
'exploitation de la firme. Comparé a notre défimit de la stratégie, « le sens donné au mot
politique apparait bien distinct. Lpolitique est une décision occasionnelle alors que la
stratégieest une regle pour prendre des décisions. Tandisl'gpplication de la politique
peut étre déléguée a des subordonnés, la stratégieut I'étre car elle dépend, en dernier
ressort, de I'appréciation des dirigeants Si I'on est sr que I'événement se produira reais
ses effets sont incertains, on peut établiprogramme d’actionéchelonné dans le temps, qui

servira a guider et & coordonner les opérationsdment venu.

1.2.1-1 : Percevoir le moment opportun pour fornerl la stratégie

Les changements rapides et discontinus de I'envement de I'entreprise  sont parmi
les cas éventuels. lls peuvent étre provoqués parsaturation des marchés habituels, des
découvertes technologiques a l'intérieur ou a Eexur de I'entreprise ou la brusque arrivée
en masse de nouveaux entrants dans son domaintvittace qui lui constituera des
concurrents potentiels. Dans ces conditions, niebgsériences acquises, ni les habitudes

établies ne suffisent a faire face aux possibiktésux menaces nouvelles. Il faudra donc faire

1 |IGOR ANSOFF .H, (1986), « Competitive Strategy Amsis on the personnel computer, the journal
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tres attention face a ces mutations car I'entrepssra confrontée a deux problemes tres
difficiles :
- Le choix de la bonne voie qui conduit vers une aegma face aux multitudes
de possibilités encore mal connues.
- La canalisation des énergies de tout un vaste grpapir s’engager dans la
direction choisie.

Trouver un moyen de résoudre ces problémes réafiente formulation stratégique et
I'assurance de sa mise en ceuvre. A ce stade,at@gitr devient un outil de management
essentiel et indispensable. En tout cas, une nleusthtégie s’avere nécessaire quand les
objectifs d’'une organisation changent radicalensenis la pression des nouvelles demandes
imposées par la société. C'est précisément ce gyaasse aujourd’hui dans l'univers des
affaires de beaucoup des institutions.

Face a I'évolution imprévisible de I'environnemeiet la société, I'implantation de la
stratégie présente beaucoup de difficultés. L'uaes difficultés majeures tient au fait que,
dans la plupart des organisations, les processugasions pré- stratégiques sont de nature
fortement politique. C'est-a-dire, des décisionsgsrselon des processus occasionnels afin de
résoudre les imprévisibles tout au long de I'explodn de la firme. La stratégie introduit des
éléments raisonnables qui pourront étre en comb@ce avec I'histoire culturelle de la
société. Ce fait a été couramment remarqué quarplal@fication stratégique a fait son
apparition dans la majorité des organisations ques mvons pu observée et/ou enquétee.

« Une autre difficulté, tout aussi sérieuse, vides conflits que la planification
stratégique déclenche avec les activités usuellemefitables et les activités novatrices.
Ceci vient probablement du fait que les organisatien question n’ont ni les savoirs faire, ni
les capacités, ni les motivations nécessaires agiuret penser stratégiquement. Enfin, il leur
manqgue en géneéral, sur elles-mémes et sur leueuniles informations nécessaires a une
planification stratégique efficace : pas plus de®in’ont de dirigeants capables de formuler
et de mettre en ceuvre une stratégie ».

Nous nous concentrons plus sur ces difficultés ¢mdsuxiéme partie de notre travalil,
mais actuellement la logique de notre approche gaatnous apportions plus d’information

sur les différentes possibilités de stratégies igterviennent durant I'exploitation des

12 |GOR ANSOFF H, (1989) «stratégie du développemer I'entreprise : une approche

Méthodologique du management stratégique dansrfeedejuart du XX™ siécle », traduit par Bernadette Hou,
révisée par Marie Waquet, Paris, les éditions @inigation, P 86 ;
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entreprises. Nous voulons attirer les attentiomdesucaractéristiques probantes qui relient les

diverses stratégies existantes.

1.2.1-2: Les différents types des stratégies exitta

Tout au long de son exploitation, les dirigeants detreprises sont obligés de faire
face a de nombreux obstacles, que ce soit connvamta ou pas, pour assurer une réussite
dans leurs affaires. Pour les aider, des rechemthaéss analyses ont été effectuées afin qu'ils
puissent adopter la bonne méthode pour mener adievordination des travaux prédéfinis.
Des stratégies de toutes sortes seront alors pmeposelon la nature des activités, des
décisions et surtout des objectifs de I'entreprise.

En général, plusieurs sortes de stratégie peuvemtaéloptées durant I'exploitation
d’'une entreprise mais nous avons concentré noemguols sur trois catégories de stratégies
les plus importantes : stratégie primaire, stratéguctivités et stratégie fonctionnelle.

» Stratégie primaire

Cette stratégie correspond au premier maillon dagwguence de décision. Considérée
dans son ensemble au niveau de I'entreprise, efisiste a définir les domaines ou secteurs
d’activités prioritaires ainsi que l'allocation desssources entre eux. Il s’agit alors du premier
niveau d’analyse pour la délimitation des champbataille de I'entreprise ou de sa vision.

» Stratégie d’activité

Ce type de stratégie est aussi appelé stratégendaice. Elle consiste a fixer les
modalités spécifiqgues de gestion de chaque domaaralis que la stratégie primaire est une
réponse a la questiorDe quel domaine allons nous nous engadea?stratégie secondaire
consiste a traiter la questio@omment allons-nous agir dans le domaine choiaiapielle fin
allons-nous aboutir?

C’est au cours de cette étape que des missiortgégtiaes sont élaborées. C'est la
gu’'on décrit les objectifs prioritaires ou l'orietibn générale des efforts qui doivent étre
réalisés dans I'exploitation d’'une firme.

A titre d’exemple, HERBERT et DERSAY a proposé des missions stratégiques qui
visent a engendrer des gains a long termes paoriguéte des parts de marché jusqu'a
'obtention d’'une position de leader. Afin d'y alimu trois catégories de stratégies sont

nécessaires :

3 |GOR ANSOFF .H, (1986), « Competitive Strategy Amsis on the personnel computer, the journal
of business strategy », Londres, hiver 1986, VoIR&4.
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- La stratégie de stabilisation
Avec le souci de maintenir une position concuredigiacquise et les rendements
financiers associés. Cela peut passer par la s®ittes colts ou des dépenses pour le
lancement de la marque.
- La stratégie de relance
Il s’agit de stopper un déclin et de renverseritiaason pour retrouver une position
saine a long terme. Cela suppose une restauraiaerde la situation financiere souvent par
rationalisation des lignes de produits et de pnogna de réduction des codts et surtout de la
réorientation de I'activite.
- La stratégie de rentabilisation
L'objectif est de rentabiliser au maximum une dtéivavant de s’en dégager et de
I'éliminer du portefeuille. Cette stratégie peuteéplanifiée de longue date sur la base des
perspectives, de I'évolution de I'activité consiggr... elle peut également apparaitre comme
la seule solution apres I'échec d’'une stratégigeii@nce ou la survenance d’'un évenement
imprévue tel un changement technologiqgue ou unéaleruaccentuation de la pression
concurrentielle.

» Stratégie fonctionnelle

C’est une stratégie qui concerne la gestion desoueses de I'entreprise. A ce niveau,
c’est la contribution de chaque fonction a l'atteirdes objectifs de I'entreprise et a la
construction d’'un ensemble d’avantage concurrentielest le souci premier des dirigeants.
Les problémes critiques s’analysent en termes diiganement (composition du portefeuille
d’'activité et de gestion de chaque domaine). Ilveamt ici de déterminer la stratégie de
l'entreprise en matiére de processus de productimaoyens de production, logistique,
recherche et commercialisation sachant que les msgyeuvent étre internalisés ou non. Plus
généralement, les stratégies fonctionnelles traduiles choix majeurs quant a I'obtention, a
'agencement et a la gestion des ressources fitiaas;i matérielles, technologiques et
humaines de I'entreprise.

L’analyse des données que nous avons pu collect@nd notre recherche nous a
conduit a une conclusion majeure : la maitrisealg te qui est décision est un handicap
majeur chez nos enquétés alors que ce soit paéotantation de la politique générale de la
société ou la formulation stratégique, une priseddeision est obligatoire. Elle est trés
importante pour la réorientation d’'une firme cale etst la source de réussite dans une

exploitation pérenne. Tout manager d’entreprisdé dni tout temps pouvoir répondre a la
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guestion :quelle sorte de décision devrions-nous prendR&pondre a ce genre de question

nous amenes au chapitre suivant.

|.2-2 : Prise de décision

Une prise de décision n'est jamais facile pour hefaesponsable, surtout si les
décisions a prendre cherchent & garantir la rditéaliiexploitation de I'entreprise. L’atteinte
d’'un objectif dépend étroitement de sa stratégients® en ceuvre. Pour qu’une stratégie soit
adaptée a la situation exacte de I'entrepris@utifait que celle-ci soit pertinemment alignée
aux conditions exigées par son environnement et @mpétences de ses ressources
humaines. Le destin de I'entreprise dépend de lariseade la stratégie car la stratégie que
'entreprise adoptera lui permettra d’avoir desrdaages compétitifs sur ses concurrents et
une position favorable par rapport a son envirorer@n(cf. stratégie comme positionnement
défini parMINTZBERG).**

1.2.2-1 : Les étapes nécessaires pour une prisgégsion adéquate

Une fois que le systéme d’organisation de la séoést équilibré, une des grandes
étapes que le dirigeant devrait franchir est |foreement de la collaboration entre les
membres de son personnel. Dans la pratique, I'eniqayen pour arriver a une qualité de
décision qui retrace la situation exacte de laé&écest I'entraide qui existe entre son
personnel. Et afin d’arriver & une prise de déaigiertinente, des logiques s'imposent.

SIMON® a montré que toute décision a prendre en matiéffaites, de science ou

d’art, implique quatre étapes :

v’ La perception de la nécessité ou de I'opportunigagcider

Sentir qu’il y a lieu de prendre une décision reléle la compétence d’un dirigeant
d’'une firme. La méthodologie de gestion appliquéerdit permettre de se renseigner en
permanence sur I'évolution de I'environnement dentfeprise et de diagnostiquer des
situations nécessitant une prise de décisions.iAmshoix entre continuer a s’intéresser aux
allures opérationnelles ou tourner son attentios uee action nouvelle serait judicieusement

accompli.

“MINTZBERG .H. (1982) « Structure et dynamique des organisatioiaris, Editions d’organisation, P 45
15 SIMON. H. A, (1960)« The new sciences of Management Decisiddew York, Harper & Row, P 43.
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v' La recherche des voies d’action possibles

Quand on commence a faire des plans, on ne cosatisamment a fond qu’une
partie des possibilités d’action pour établir l@bide I'opération envisagée. Ces possibilités
concernent les produits et les marchés habituel®uigeprise, les projets de recherche et de
développement, etc. Pendant 'élaboration du ptBautres perspectives s’ouvriront sans
cesse, comme un lancement de nouveaux produits, opportunité de nouveaux marcheés,
etc. C’est pourquoi la nécessité des outils d'awlgera la bienvenue pour bien cadré les
réalités qui frappent la société face a ses padisdthd’actions. L'analyse d&@ FORCES DE
PORTER permettraa I'entreprise de revoir régulierement sa positlans le secteur grace a
I'étude fréquemment de la configuration et du paldsces « Cing forces » (voir chapitre 1)
par rapport a lI'entreprise. Le model Boston ComsgltGroup BCG) Dans son tour,
permettra de définir a temps des stratégies adédaae a I'évolution des produits de

I'entreprise grace aux surveillances des étatodeertefeuilles d’activités.

v Evaluation des avantages des projets

Dans cette étape, on dispose pour la plupartrdpdeles données de calculs valables
pour un certain groupe de produits et de marchés peas forcement pour les nouvelles
orientations envisagées. L'entreprise a besoinatiet sur les données spécifiques pour
évaluer correctement les avantages qu’elle poueadoe sur ses rivales dans une nouvelle
forme d’activité en offrant des produits de qual#é organisant bien leur lancement, en les
présentant de fagon attrayante pour la clientém girévoyant les actions des concurrents.

L’ Analyse SWOT permet d’identifier les forces et les faiblessegnmes du projet,
ses opportunités d’évolution ainsi que les menaasseptibles d’affecter sa raison d’étre ou
de compromettre I'atteinte de ses objectifs. Le i@ I'environnement est déterminant dans
son activité et ceci dans la mesure ou il en cardie la stratégie et donc le développement
et parfois méme la survie. L'analy®STEL est utilisée pour surveiller I'environnement,
I'évaluation des différents éléments susceptiblaffatter son activité et l'identification des

opportunités ou des menaces face a son entourage.

v" Le choix de la voie ou des voies d’actions a suivre

En fin de compte, on arrive a adopter une ou déssvsages grace a une attention
particuliere accordée aux objectifs prédéfinis lfgartreprise et des rapprochements de toutes

les voies d’action possibles tenant compte de®uesss d’exploitation.
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Une fois que les décisions soient prises gracenambreux parametres d’information
gue la direction détient de son entreprise, de®atifg seront fixés et ses réalisations
dépendent étroitement de la qualité de compétenedeas dirigeants dispose pour élaborer
des stratégies d’attaques performantes selon lemtishs de la société et de son

environnement.

1.2.2-2 : Les différentes catéqgories de décisiomss I'entreprise

Une entreprise est avant tout une institution éooqoe a but lucratif qui se propose
une série d’objectifs qui apparaissent soit exj@mient dans leur plan d'action, soit
implicitement dans leur passé, dans la motivatemtedrs dirigeants et de leurs subordonnés.
De tradition, la mesure du succes d'une firme esprofit qu'elle tire de ses activités,
I'excédent de ses recettes sur ses charges d’&ajpoi

La quéte du profit est indispensable pour les pniges afin qu’elles puissent survivre.
Garantir sa rentabilité durant son exploitationwsst chose mais que ce soit pour la survie ou
pour la recherche de rentabilité, la sélection djwand nombre de décisions couvrant un
champ tres étendu de contréles est inéluctable lpsutirigeants. Nous distinguons dans ce
champ plusieurs catégories de décisions mais cgliesous intéressent sont au nombre de
trois, a savoir les décisions stratégiques, lessads administratives et enfin les décisions
opérationnelles liées chacune a un aspect diff@enta transformation des ressources qui

caractérisent I'activité des entreprises.
v Les décisions opérationnelles

Elles sont presque toujours celles qui réclamenplies d’énergie et d’attention.
L'objectif est de rendre le processus de transftonades ressources le plus efficace
possible, ou en d’autre termes, d’obtenir de I'ekption courante le maximum de profit.

« ... Les zones principales de décision sont la tiéjoar des ressources (dotations
budgétaires entre les départements et les lignpsodieiits), la planification des opérations, la
direction des activités de la firme et les cons@eexercer..»*

Les jugements les plus importants dans ce typeédisidn sont : la fixation des tarifs,
les dispositions a prendre pour assurer la promatés offres, et la prévision du programme
de production afin de permettre la bonne gestian slecks et la répartition des moyens a
consacrer respectivement aux recherches et déstapys, au marketing et aux opérations

de I'entreprise.

18 |GOR ANSOFF .H. (1979), « Strategic Managementondres, Macmillan, P .28.
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v Les décisions stratégiques

Ces catégories de décisions portent essentiellesnets affaires non plus intérieures
mais extérieures de I'entreprise, et plus spéciatgnsur le choix des produits ou services
gu’elle produira et des marchés ou elle les vendf2es types de stratégies exigent en somme
la réalisation de ce qu’on pourrait appeler emeede métier un accord d'impédance entre
firmes et le milieu environnant®

Trouver un moyen d’adapter la firme a son environeet nécessite beaucoup
d’études et de recherches. La direction devrarsalo

- bien connaitre son entreprise, ce qui nécessitellacte des informations fiables lui
permettant d’assurer la crédibilité de ses resgsurc

- ensuite diagnostiquer ses concurrents potentiels,

- puis faire des analyses des besoins, que ce soiedtreprise méme ou de son
marche.

Les questions spécifiques qui se posent ensuitenatiere de formulation des
stratégies de I'entreprise devraient étre les si@s:Quels sont les objectifs de I'entreprise?
Doit — elle chercher a diversifier ses activittdDans quels domaines et avec quelles
résolutions?Et la plus importante c’est de parvenir a détermamenment doit-elle faire pour

développer et exploiter sa position actuelle sunkrché?
v Les décisions administratives

L’objet des décisions administratives est de glemressources en vue d’obtenir les
meilleurs résultats possibles. Les problemes adtnatifs consistent, d’une part, a organiser
les structures de I'entreprise (rapport d’autoetéle responsabilité, « flux » du travail et de
'information, canaux de communication, attributpret, d’autre part, a assurer I'acquisition
et le développement des ressources (approvisiomiemdormation du personnel,
financement, acquisition d’équipements). Un dessdsiie les dirigeants d’'une firme devront
relever consiste a l'appréciation journaliére desnpétences de leurs subordonnés. Les
résultats de I'appréciation influence beaucoup I@sep de décision, c’'est pourquoi
'encouragement des individus de I'entreprise aefaendre leurs efforts vers les objectifs
organisationnels est nécessaire.

Bien gu’elles soient distinctes, ces trois catégpde décision$sont interdépendantes

et complémentaires. Les décisions stratégiquesreagsa I'entreprise que ses produits ou

' CHANDLER A .D. (1962), « Strategy and structureCambridge, Jr, M..T, p 06.
18 SIMON. H. A. (1963) « The News Science of Managenti@ecisions », New York, Harper& Row, P 42.
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services et son marché sont judicieusement chagjgis,existe une demande adéquate et que
I'entreprise est capable d’en avoir sa part. Latégie de mise en ceuvre adoptée impose des
mesures opérationnelles. Nous parlerons ici deéfarchination des prix de ventes en liaison
avec les prix de revient, le planning de fabrigatioconcu pour satisfaire la demande,
I'anticipation de I'évolution des besoins des cansmateurs, le choix des matériels utilisés
par la firme pour produire, etc. La structure adstrative doit fournir le climat propre a
répondre a ses évolutions. La circulation des m&dions nécessaires, la communication dans
'entreprise, la compétence des travailleurs fateués attributions et sans oublier les étroites
collaborations dans la structure de I'entreprisegagent des réactions rapides dans les
exécutions du milieu stratégique.

Ainsi, nous présenterons dans le tableau suivast ifgerdépendances et la

complémentarité qui existe entre ces trois catégate décisions.
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Tableau 1: Principales catégories de décisions.

Stratégiques

Administratives

Opérationnelles

Défi Choix de la gamme de produits et |[d8tructures des ressources de la firme de mani&re|&xploitation dans les conditions optimales |de
marchés qui ont une chance de donner |aaksurer une réussite optimale. rentabilité du capital.
firme le rendement optimal de ses
investissements.
Nature Répartition judicieuse des ressources entdeganisation, acquisition, et développement |dBstations budgétaires au département.
le produit et le marché. ressources. Planning d’application et de conversion des
ressources. Direction et contrble des opérations.
Décisions Définition des objectifs stratégiques. Organisation:  Structure  de  l'autorité  de®bjectifs opérationnels.
clés Mesures de diversifications. responsabilités et des communications. Fixations des prix et des niveaux de productigns.
Mesures d’exploitations. Structure de la conversion des ressources : répartiPlanning de production et gestion des stocks.
Stratégie administrative. du travail et des attributions. Politiques de marketing.
Stratégie financiere. Acquisition et développement des ressourgeBolitique de recherches et de développements.
Choix des moyens de croissance et de |dtinancements, équipements, personnels, matiéestroles
échelonnement dans le temps. premieres
Caracteres | Centralisées. Conflit entre stratégie et exploitation. Décentralisées

Affectées d’ignorance partielle.
Non répétitives

Non régénératives

Conflit entre objectifs individuels et buts colliést
Liaison étroite entre variable économique et famst
sociaux.

Décision suscitée par des questions stratégiques

problemes opérationnels.

bUREpétitives, tres nombreuses, limitées d
I'optimisation par la complexité des choses.

gRégénératives.

Sources:SLOAN .A. P, (1966) « Mes années a la général Motors sis Faditions hommes et techniques, pp. 25-32 ;

Comportements des risques et des incertitudes
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Ce second chapitre de notre travail a donc misxengae les interactions entre les
différentes catégories de décision avec lesquidkeslirigeants des firmes se confronteront
tout au long de leurs exploitations. Les décisiprises permettent la mise en évidence des
objectifs, dont I'atteinte dépend de la mise en @eulune bonne stratégie, Ce qui nous a
amené a découvrir les concepts méme de la stratégimtérét de sa conception a été
provoqué par la prise de conscience que le clinaditaites des entreprises est devenu de plus
en plus difficile, son environnement est devenuwpllss en plus imprévisible. Les objectifs
seuls ne constituent plus une base suffisante pandre une décision adéquate dans son
ré — orientation. Il fallait adopter des techniquesivelles pour pouvoir se mesurer a des
innombrables défis qui menacent son bien étre.

Bien que sa conception propose beaucoup de diffigusa mise en ceuvre nécessite
enormément de vigilance car la manipulation stigtégy requiert dinnombrables
compétences en matiére d’adaptation afin de maitdavantage le changement provoqué par
I'environnement. C’est pourquoi, beaucoup de caiégale stratégies ont vu le jour et ceci ne
cesse de s’augmenter en nombre suivant le changempporté par I'environnement de
I'entreprise. Cette premiere partie de notre oueragpus permet d’avoir un apercu sur
I'ensemble des criteres nécessaires pour perniatpase de décisions adéquates face a de
nombreuses circonstances auxquelles la société devnesurer.

La derniere partie de notre mémoire propose deglestudes compétences
directionnelles et la gestion de son évolution @ginue. Nous discuterons dans cette partie
guelques techniques de management suivant deuxctaspéntervention différents et
indispensables pour favoriser un climat encouratgenbllaboration de toutes les ressources

de I'entreprise dans son processus d’exploitation.
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DEUXIEME PARTIE




DEUXIEME PARTIE : ETUDE DES
COMPETANCES DIRECTIONNELLES ET GESTION
DE SON EVOLUTION DISCONTINUE

L’'analyse du systeme de valeurs des dirigeants gteti® comprendre la hiérarchie,
explicite ou non, des objectifs poursuivis, et gagzier le degré de partage de ces objectifs
par la communauté humaine ainsi que la qualité etdlisme du management de la direction
sur le programme prévu. Dans une entreptides objectifs et les structures sous-jacentes
tiennent compte des valeurs éthiques et des aspsapersonnelles des dirigeants, des
facteurs économiques et sociaux propres a l'ensemonsidérée et aux caractéristiques du
milieu, économique, politique et social a I'époqoasidérée.

Par eux-mémes, les objectifs traduisent la maniénet I'entreprise envisage son
insertion dans I'environnement. Aussi, lorsqu’itns explicites, ils deviennent I'instrument
qui canalisent, orientent et coordonnent les astides subordonnés en méme temps qu’ils
fournissent des instruments de mesure de la peafozen accomplie. Cependant, il arrive
souvent dans les PME que les objectifs ne soiest gairement explicités. Le chef
d’entreprise n’en a pas senti la nécessité paree par exemple, ses collaborateurs, ayant
vécu la naissance et le développement de I'aftaiteine connaissance implicite des objectifs
a atteindre. Il se peut aussi que par pudeur ogglaul, les chefs d’entreprise n'osent pas les
afficher trop officiellement.

Cette partie de notre travail met en exergue lssltas d’étude approfondie sur les
comportements professionnels des chefs responsalllestreprise ainsi que ses

rapprochements dans le temps suivant I'évolutiosateenvironnement.

1.1 : COMPETANCES DIRECTIONNELLES

Le poste de direction dans une entreprise n’estcpagarable a aucun autre, il est
infini. Les dirigeants sont par définition des resgables en dernier ressort de toutes les
décisions et actions de tous les collaborateureuteentreprise y compris de ceux dont ils
n'ont pas connaissance. Notre recherche a pourtiamhd’étudier les compétences des

dirigeants a piloter leurs entreprises car en awamleur travail ne leur accorde de droit a

9 A.N.C.E. (Agence Nationale pour la Création dentt€prise), (1990), « Créer ou Entreprendre une
Entreprise », édition A.N.C.E, 545 pages, P 157.
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beaucoup d’erreur. Remplacer un dirigeant est uatgpe colteuse, et nulle entreprise ne
peut perdre son chef sans se sentir, au moins tamgroent, plus ou moins déstabilisée. Et
dans le cadre de la conquéte de bénéfices pourod@&td, cette situation est assez
embarrassante et pourrait ralentir la performamctadociété. C'est pourquoi les entreprises
cherchent tous les moyens de se prévenir de ¢etédian.

Pour la plupart des chefs d’entreprises opérant dauers secteurs que nous avons pu
rencontrer, nous avons examiné I'ensemble d’amgud’attitudes, et de comportements qui
déterminent leur maniére de diriger leur organisatt nous sommes arrivés a une méme
conclusion : le style de direction adopté ne retrpas le besoin exact de I'organisation.
Quelque soit la localisation ou le métier d’unergmtise, son dirigeant doit se fixer une
philosophie générale, directrice, quand a la mardent il pourra apporter la meilleure valeur
ajoutée. Afin d’étre efficace, ils devraient adaptaxe de management qui convient le mieux
aux besoins de leur organisation et de sa situa@momique. Leur premier défi est de
promouvoir un réseau d’information systémique densociété car prendre des décisions
dans un contexte dominé par l'incertitude ou disker des ressources est tres complexe. Une
prise de décision ne serait donc jamais efficans maitrise compléte de ces éléments. Ce
qui nécessite une collaboration totale du chef enees subordonnées pour réussir son
exploitation.

De part ses responsabilités, plusieurs -caracteiégreticient les techniques
d’approche des dirigeants d'une firme. En effet,t@m quéentrepreneurs ils cherchent a
faire évoluer son unité et a l'adapter aux changesnde I'environnement. Dans son réle de
pilote, un dirigeant est toujours a la rechercheal&epts nouveaux. Lorsqu’une bonne idée
surgit, il initie un projet de développement qusiipervise lui-méme ou qu’il délégue a un
membre de son équipe (en précisant éventuellemkEnpsoposition finale doit étre soumise a
son approbation).

Le role d’entreprene@t montre le chef en qualité iditiateur volontaire du
changement. Il arrive que celui-ci est imposé parcirconstances, c’est la que le gestionnaire
de crises décrit le dirigeant en tant qu’acteuplomtaire du changement. Ici le changement
échappe a son contrdle. Les contraintes d’unetgituaont trop sérieuses pour étre ignorées,
une greve menace, un gros client dépose son hifafurnisseur fait faux bond,... quelque
soit le probleme, il est obligé d’agir. Nulle orgsation n’est jamais si bien gérée et certifiée,

gu’elle puisse prétendre anticiper tous les aléas environnement dominé par l'incertitude.

2 FRANK RIBOUD, «le leadership », Harvard BusineRsview, Nouveaux horizons, P 22.
http://drhautrement.com/wp-content/uploadd/2008ebtership-et-autorité.pdf, 214 pages.
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Une perturbation n’arrive pas seulement parce quianvais dirigeant ne mesure la gravité
d’'une situation que lorsqu’elle devient critiqueaismparce qu’un bon chef responsable ne
peut prévoir toutes les conséquences de ses actes.

Le gestionnairale ressourcesonstitue son troisieme réle, c’est & lui de décigui
aura quoi. La ressource la plus importante qu’it ddouer est sans doute son temps. Car
avoir acces a une fonction de direction c’est aaotés au centre de décision, au centre du
service aléatoire. Le dirigeant, dans le cadreadf®sction, définit la structure de son unité, le
schéma des relations qui les relient, I'organigranselon lequel les activités sont réparties et
coordonnées.

En tant que responsable de l'affectation des resseu c’est également le chef
responsable qui autorise les décisions importateson unité avant leur mise en ceuvre.
Exercer ce pouvoir lui permet de veiller a ses cemees.

« Son dernier role est celui dégociateur Les chefs d’entreprise consacrent un temps
non négligeable a la négociation. Amener le persbartrouver un compromis a la greve,
discuter des voies de solution possible sur unendication des employés avec les délégués
syndicaux,..»*™. Toutes ces formes de négociation sont partigiatée du travail d'un chef
responsable, car lui seul détient le pouvoir d’'g@egdes ressources de I'organisation en temps
réel tout en disposant bien évidement des infoonatipertinentes les concernant. Il est a

noter que le traitement de ces informations re¢dienportante discussion.

11.1-1 : Les différents types de style de directiompossible

La compétence d’'un dirigeant dépend en grandeepaetia compréhension qu'il a de
son travail. Ses performances seront donc infllesyg@ar la maniére dont il interprete et
répond aux exigences et aux contradictions dersaiém. C’est pourquoi pour réussir a gerer
toutes ces contraintese responsable se voit donc comme défi de ne patercé la
superficialité et d’accorder toute son attention aguestions qui la méritent, en prenant le
recul nécessaire afin d’avoir une vue d’ensemble.

En effet, bien qu’un chef responsable efficace eaigler rapidement de nhombreux
problemes de tout ordre, le danger est de trditaque question de la méme maniere et de ne
jamais tirer des faits concrets et des informatidispersées qui lui parviennent, une image

globale de son univers. Pour arriver a constuuie telle image, il peut confronter son propre

FRANK RIBOUD, «le leadership », Harvard Busines®view, Nouveaux horizons, P 25.
http://drhautrement.com/wp-content/uploadd/2008ebtership-et-autorité.pd?14 pages.
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model a ceux des spécialistes. L’économie décfarietionnement des marcheés, la recherche
opérationnelle stimule les flux financiers de lieprise, et les sciences du comportement
explorent les motivations et les besoins des gens.

En général, les entreprises regroupent différeswees de compétences et de niveau
social. Parvenir a les raccorder en vue de ladiusd’'un objectif commun dépend en
grande partie de I'aptitude d’'un chef a s'user de gigement entre les styles de direction
indispensable pour satisfaire les nécessités dgalsation. Parfois le chef a besoin de serrer
son organisation et parfois le contraire et censgzerdre les objectifs escomptés. Nous ne
sommes pas sans savoir que plus les ressourcesnlesrda la société augmentent en nombre
plus la société a besoin de procédures de corftadikees pour assurer leurs directives vu les
différentes catégories socio — professionnelle®giste entre les éléments de I'organisation.

Il existe des catégories d’individu qui ne peut raegter leur rendement sans
I'utilisation de plus de mesures d’accompagnem@€ats individus éprouvent une aversion
innée a I'égard du travail auquel il tente de sesBaire par tous les moyens. L’'Homme se
caractérisant par son absence d’enthousiasme pduavail, il faut la plupart du temps le
contraindre, le diriger, le menacer de sanctiorexetcer une certaine pression sur lui afin de
I'amener a fournir le rendement requit. Ces gedigglividu préférent étre guidés et dirigés,
ilIs souhaitent échapper aux responsabilités, neegesqu’'une ambition limitée et cherche
avant tout la sécurité.

Pour faire face a ces contraintes, les Dirigeaatsdront toujours a adopter un
« comportement de chef ». Il accordera une impodaccrue a la transmission directe des
ordres et au contrble. Le style de direction adoptévilégie I'autorité et le contrble. En guise
de solution de remplacement, Mc Gregoen s’appuyant sur la théorie de la motivatiodeet
la personnalité du psychologue humaniste Abrahamsidda(voir annexe), avance que les
dépenses physiques et psychiques occasionnées eparavail peuvent étre considérées
comme étant aussi naturelles que le jeu ou le repod.a surveillance continuelle et la
menace de sanctions ne sont pas l'unique moyenodgamcre ses collaborateurs de
s'impliquer dans la réussite de I'entreprise. L'Hom fera preuve d’'auto - discipline et
contrdlera lui-méme son propre travail s'il peutishtifier aux objectifs qui lui sont proposés.
Lorsque les circonstances s’y prétent, I'étre humdit moyen apprend non seulement a
assumer des responsabilités mais a les rechei2aes. les conditions de la vie moderne, les

facultés de I'homme dit moyen ne sont que partiedliet utilisées (I'esprit de synthése, le bon

22 http//www.profecogest.com/économie_entreprise.html
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sens et l'inventivité face aux problemes d’orgatiisa sont I'argument rependu dans la
population, et ce, dans les proportions relativerétavées).

Le systéeme de récompense associé a l'atteinte abjectif permet de responsabiliser
I'individu. La plus importante de ces réecompens&scelle de la satisfaction de I'ego et du
besoin de la réalisation de soi, qui peut s’obtelmiectement a travers l'atteinte de ces
objectifs. L'individu moyen peut apprendre, dans denditions appropriées, non seulement a
accepter mais également a rechercher des resplitésalideaucoup d’hommes sont capables
de faire preuve de créativité dans une organisatloest rare que toutes les potentialités
intellectuelles d’un individu moyen soient totalerhetilisées. C’est la que la compétence du
chef responsable devrait intervenir, son efficiees¢ fonction en grande partie de son
aptitude a créer uficlimat” permettant I'enrichissement et I'’épanouissementcliaque
individu de I'organisation.

DOUGLASS Mc Gregd?, constate dans un premier temps que la formates d
directeurs résulte de la conception que se failifection de sa propre tache et de toute les
stratégies et pratiques qu’elle met en jeu pourélliser. Il note que chaque acte de
management appliqué repose sur des hypothéses.ldvigigssite quand a sa mise en ceuvre
repose sur des alternatives qui vont en contrérdgstance sur les notions de participation,

responsabilité, motivation,...

[1.1.1-1 : Le style directif d’'un manager

« ...S'avérer un chef responsable et un meneur compétpiivaut a se sentir a l'aise
dans I'un ou l'autre des fonctions que I'on doitsamer. On peut s’engager dans l'action
opportune a I'accomplissement du mandat de I'orgar@ faisant abstention du poste que
I'on occupe ou des responsabilités formelles quisnont confiées. »2

La culture managériale privilégie rationalité etnttdle. Les énergies devront se
concentrer sur les objectifs, les ressources ogu#ares de I'organisation. Un manager est
quelqu’un qui résout les problémes. Assumer le dal@ manager suppose que beaucoup de
gens agissent efficacement a difféerents niveauxedponsabilité. Du point de vue attitude
envers les buts, les managers tendent a adopteattingle impersonnelle, sinon passive,
envers les buts. Les objectifs managériaux softiiede la nécessité plutbt que I'expression

d’un désir et s’inscrivent par la méme dans I'higt@t la culture de I'organisation.

2 http//www.profecogest.com/économie_entreprise.html

24 DENNIS C. KINLAW, (1997) « Manuel de formation diesines au leadership », guide CONFEJES,
inspiré de ; « Adieu Patron, bonjour Coach » proweaul’engagement et améliorer la performance, Méalf
Canada, les Editions transcontinentales, Fhitg://www.confejes.org,
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Les managers ont tendance a envisager le travaimeoune démarche facilitatrice,
dans laquelle un ensemble de personnes et d'idéeEn@arent en vue d’établir des stratégies
et de prendre des décisions. lls favorisent cegasacs en évaluant les intéréts en conflit, en
prévoyant le moment ou ces divergences risquefaidesurface et en tachant de réduire les
tensions. Dans cette démarche de facilitation, taatique semble flexible. D’'un coté, ils
traitent et négocient ; de l'autre ils manient iésompenses, sanctions ou autres formes de
contraintes. Par définition, le management est démarche rationnelle par laquelle les
ressources sont coordonnées vers une réalisatsoobjiectifs poursuivis par une organisation.
C’est une vaste activité complexe comportant étudésisions, communications, direction,
motivations, mesures et contréles. En effet, leavdil consiste a planifier, organiser,
contréler et surtout coordonner les ressources ltntteprise dispose en vue d’'une meilleure
exploitation afin de rentabiliser les investissetadaits.

La fonction de management devrait permettre a tiggednts d’'une entreprise de faire
la différence entre plusieurs aptitudes qui s’offreson organisation. Les objectifs et les
stratégies adoptées pourraient modifier leurs cotapents d’attaque et adapter leur relation
selon les cas traités.

Figure 2: Représentation graphique de la fonction 'din manager

MANAGEMENT

Plannifier
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Source :www.managementtoday.co.uk
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% Planifier

Avoir le sens de la planification, c’est savoiréades prévisions, fixer des objectifs et
établir des plans d’action. Un chef responsablesgitiplanifier :

- Prend le temps d’examiner la situation ;

- Fixe des objectifs et des résultats a atteindre ;

- Etablit les priorités ;

- Elabore des plans d’actions et agence les actigéas le temps ;

- Identifie les ressources (humaines, matérielles firinciéres) nécessaires pour
atteindre les objectifs fixés ;

- Fixe des échanges en tenant compte des contrakigtantes ;

- Organise l'utilisation de son temps ;

- Anticipe les situations futures.
% Organiser

Avoir le sens de l'organisation, c’est savoir répales taches et les ressources
(Humaines, Financiéres et Matériels) et les coandode maniéere a atteindre des objectifs.

Un dirigeant qui sait organiser :

Coordonne les différentes activités visant a liateed’un objectif ;

Assigne les taches selon les responsabilités &mesions ;

Fait le lien entre tous ceux qui font partie dedanisation ;

Elabore et met en ceuvre les systéemes et les medesvdil requis ;

Choisit des moyens d’action qui visent I'économaegteimps et de ressources.
+«» Diriger

Avoir le sens de la direction, c’est savoir précisecontribution de chaque personne
et lui fournir l'aide et les ressources dont elleesoin.

Savoir diriger c’est :

- Communiquer les objectifs fixés ;

- Préciser les limites de chaque mandat de travail ;

- Rendre claire la contribution de chaque personne ;

- Donner des orientations, des normes, des critéessgirectives et des explications ;

- Fournir les éléments nécessaires (informationsitignoes, ressources, etc.) pour
atteindre les objectifs fixés ;

- Assurer un suivi périodique et donner son avidesutravaux et les résultats ;

- Laisser ses employés prendre des décisions en tarrapte de leur fonction.
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« Controler

Avoir le sens du contrdle, c’est savoir vérifieripdiquement si les résultats atteints

correspondent aux objectifs fixés, identifier lesants et leurs causes, et apporter les

modifications nécessaires.

Controler c’est :

Faire le point périodiquement sur I'état des travem cours
Recueillir les informations nécessaires

Vérifier les résultats obtenus et les comparerahj&ctifs fixés
Vérifier les écarts significatifs

Identifier la ou les causes des écarts

Apporter les modifications nécessaires

Respecter les délais prescrits

Vérifier les résultats obtenus.

La fonction de management, telle que nous l'avamgite, implique bon nombre de

compétences. Elle consiste a coordonner les ressohbumaines, matérielles et financieres de

I'entreprise dans le but d’atteindre les objecpfédéfinis tout en planifiant, organisant et

contrlant ses activités. Tous les managers pé@fewnt les bases de leurs fonctions en

rendant leurs affaires de maniere plus logique al@n gagner le maximum dans son

exploitation. Le management a pour responsabiéténdttre en ceuvre des stratégies d’action

plus appropriées permettant d’attaquer et de B¥alies variétés d’activités concourant a

I'atteinte des objectifs prédéfinis par une orgatd. Un schéma récapitulatif du travail d’'un

manager tout au long de I'exploitation d’'une entigpse présente donc comme suit.
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Figure 3: Schéma récapitulatif du réle d’un manager”
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[1.1.1-2 : Le style directif d'un leader

en

e

negociant

cles

. B

l'usage des

av
conflits ressolrces
parties prenantes

J

influencées par las

D

Fre—"

Le leadershiff est un ensemble d’aptitudes et d’attitudes peanetd’influencer le

comportement d’'un individu ou d’'un groupe en vud'dmener a réaliser les objectifs visés.

Le leadership efficace est souvent fondé sur bacglutdt que sur la fonction ; c’est pourquoi

son style peut varier d’une situation a l'autresld®&marches qu’on entreprend au titre de

leader impliquent souvent l'usage de I'influencespanelle concernant les buts visés.

% Charles M., Farkas et
www.managementtoday.co.uk

Suzy,

Wetlaufer

(2008), mment les

PDG dirigent »,

% DENNIS C. KINLAW, (1997) « Manuel de formation diesines au leadership », guide CONFEJES,
inspiré de ; « Adieu Patron, bonjour Coach » proweaul’engagement et améliorer la performance, Méalf

Canada, les Editions transcontinentales, Fhikf://www.confejes.org,
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La fonction de leadership laissera une certainegeade manceuvre a leurs
collaborateurs, les feront participer aux procesiugécision et s’efforceront de modeler les
taches et I'organisation de facon a encouragepiied’initiative et I'engagement de chacun.
Le leadership est important pour stimuler la metton au travail des collaborateurs dans une
entreprise. Non seulement ils les mettent en vdtaiirau long de I'exécution de leurs taches
mais aussi les permettent de se responsabiliseradeurs fonctions. Les problémes qui se
posent aujourd’hui aux entreprises sont de reldesrdéfis adaptatifs. Dans le monde entier,
sociétés, marchés, clients, concurrents et techmscévoluent, obligeant les entreprises a
clarifier leurs valeurs, développer de nouvelleatégies et assimiler de houveaux modes de
fonctionnement. Souvent la tache la plus diffigleur les leaders dans cette démarche de
changement consiste a mobiliser toute I'entre@igeur du travail adaptatif.

L’'adaptation est perturbante pour ceux qui la viveh leur faut accepter des
fonctions, des relations, des valeurs, des méthdedgavail nouvelles. Beaucoup de salariés
sont contrariés devant les sacrifices exigés daudemandent aux dirigeants d’assumer les
problemes a leur place. Ces attentes ne doivergétpasoujours réalisées.. « Au lieu de les
satisfaire en apportant des solutions, les leaddws/ent poser des questions. Au lieu de
protéger leurs collaborateurs des menaces exteitseedpivent laisser la réalité les pousser a
s’adapter. Au lieu de les pousser vers leur nouvéée, ils doivent les désorienter de sorte
que les relations puissent se développer. Au liétoffer un conflit, ils doivent mettre a jour
les problemes. Au lieu de maintenir des normes,ddivent remettre en cause les méthodes
de travail et aider leur entourage a distinguervddeurs continues, des pratiques historiques
dont il faut se débarrasser »?’.

Les leaders des entreprises doivent discerneolggxtes favorables a I'action, ou les
créer. lls leur incombent de sensibiliser les #&da I'histoire de I'entreprise et a ses réussites
passées, de leur donner une idée des forces dinénanjourd’hui a I'ceuvre et de leur faire
prendre conscience que chacun doive contribuerggiféavenir de la société. lls doivent étre
capables de discerner les conflits de valeurs giodwoir, positif ou négatif, de repérer les
comportements d’évitement du travail et de sumeiltoutes les autres réactions au
changement. «.Le travail adaptif génere de I'angoisse. Avannhdier leurs collaborateurs
a affronter des défis auxquels ils n’existent pa&s sblution toute préte, le leader doit
comprendre que les gens ne peuvent apprendre qu@edain rythme. En méme temps, ils

doivent ressentir la nécessité d’évoluer au fuaeahesure que le réel apporte de nouveaux

? RONALD A. HEIFETZ et DONALD L. LAURIE, (2008) « Léeadership en tant que travail », in FRANK
RIBOUD, (2008) «le leadership», Harvard Busine$®eview, Nouveaux horizons, P 166.
http://drhautrement.com/wp-content/uploadd/2008ebtiership-et-autorité.pdf
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defis. L'excés de stress les blogue, mais son rdiion totale les priverait de
I'aiguillon nécessaire pour accomplir le travail agitif. Le leadership est sur le fil de rasoir :
ce que nous voulons dire par 14, c’'est au leadetrduver un équilibre délicat tel que son
personnel éprouve le besoin de changer sans si éergsé par lui»2®
Les dirigeants compéteAfs dans le cadre des organisations doivent combiner
beaucoup d’aptitudes dans les roles qu'ils déptoidim de parvenir a réaliser les objectifs
prédéfinis. Afin de permettre une clarté a notexail, Enumérons ici cinq principaux roles
d’'un leader avec leurs caractéristiques respectifs
v' En tant que communicateur, le leader peut dansaupg faire preuve de trois sortes
de comportements : passif, affirmatif et agré&sif
v' En tant que batisseur du groupe, le leader :
- Encourage et stimule ;
- Extériorise et verbalise ;
- Harmonise ;
- Accepte les compromis ;
- Assure un certain controle ;
- Respecte les autres ;
- Etablit des normes.

v' En tant que facilitateur, le leader :

- Assure la croissance du groupe ;

- Agit comme participant/observateur et ne s'impase p
- Facilite la communication entre les membres ;

- Implique tous les membres ;

- Fait preuve d'ouverture d’esprit ;

- Encourage le groupe a réfléchir sur lui-méme.

v' En tant qu’agent de changement, le leader :

- Admet le besoin de changement ;

- Crée le climat propice au changement ;

- Identifie les solutions possibles ;

- Identifie les démarches de solution des probléteesapplique et les évalue.

*® |bid., P 169.

2 DENNIS C. KINLAW, (1997) « Manuel de formation disines au leadership », guide CONFEJES, inspiré
de ; « Adieu Patron, bonjour Coach » promouvoindgagement et améliorer la performance, Montréaha@a,

les Editions transcontinentales, P. h8p://www.confejes.org,

Obid. 19. http://www.confejes.org
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v' En tant qu’éducateur, le leader :

- Favorise le climat d’apprentissage ;

- Livre un contenu pratique et applicable ;

- Encourage I'autonomie et la prise de décisions,

- Favorise le travail en équipe ;

- Stimule la réflexion et encourage I'évaluation perslle ;
- S’adapte en cours de route.

Réaliser un grand projet réclame du temps et begucbénergie. Motivation et
inspiration dynamisent les gens, non pas en leater@nt dans la bonne direction, ce qui est
la fonction des mécanismes de contrGle, mais emsfagant des besoins humains
fondamentaux, tels que les désirs de réussitesdaments d’appartenances, le besoin de
reconnaissance, l'estime en soi, le souhait deriseitsa vie et la capacité de vivre
conformément a un idéal. Un bon leader sait motiee multiples fagons. Tout d’abord il
formule toujours la vision de l'organisation d’'ungniere qui souligne les valeurs de ses
interlocuteurs, qui valorise le travail de chaclimmplique aussi fréquemment les gens dans
les choix a faire pour réaliser la vision de I'epiise. Cela leur donne une sensation de
maitrise. Une autre technique de motivation coasistoutenir les efforts des salariés en leur
prodiguant entrainement, modele, feedbacks, leentgdainsi a évoluer professionnellement
et a renforcer I'estime qu’ils ont d’eux méme. Bnfun bon leader sait reconnaitre et
récompenser les réussites, ce qui non seulemenediux individus concernés un sentiment
d’accomplissement, mais leur confirme qu’ils forartee d’'une organisation qui se soucie
d’eux. Ces manceuvres seront faits afin que le itrdeaienne lui-méme motivant dans toute

I'organisation.

I1.1-2 : Les résultats d'enquétes et Discutions erg sa

confrontation avec ceux des attendus

v' Compréhension de l'intérét de la fonction de dirext dans une société.

Les répondants avaient trois choix a faire parseléments identifiés pour répondre a
la question. Comme nous pouvons le constater,dmigr et le troisieme énoncé ont obtenu
des pourcentages supérieurs ou égaux a 39,6% dambrainsi que la majorité des
répondants ont donné une définition correspondamiss deux énonceés. En effet, 45,8% des
répondants ont choisi le troisieme énoncé, 39,6%r rémier énoncé alors que seulement

14,6% des répondants ont choisi le deuxieme énoncé.
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Tableau 2: Compréhension de la fonction de directindans une sociéte.

Modalité Fréquence | Fréguence
absolue relative %
Processus continu de collecte et d'analyse desdsnelatives 19 39,6

aux indicateurs de performance qui vise a compareegré de
succes des interventions pour le développemeriededprise,
des partenariats ou des réformes de politiquesapgiorts aux

résultats escomptes.

Fonction de gestion continue qui vise en premieu k& offrir| 07 14.6
aux administrateurs et aux principales parties grs une
rétroaction réguliere et des indications précocedes progres
ou l'absence de progres dans I'obtention des aésult

recherchés.

Collecte des informations quantitatives et qualiest sur des 22 45,8
indicateurs préétablis pour mesurer les progrdgsésadans la
mise en ceuvre des programmes et leur impact. Hriboe
aussi a la prise des décisions permettant d'exécute
efficacement les programmes de travail de la séciét

Total 48 100

Source :Données recueillit durant nos terrains
v’ Différents style de direction
Les répondants avaient répondus sur trois styedirgction. Parmi les réponses réunit a la
question, un pourcentage d&,9% démontrant ainsi que la majorité des répondants on
connues le style directif d'un manager. Parmi leses répondant29,26 ont connue a la
fois le style directif d’'un manager et du leadeklors que le2,% restant ont des réponses
floues sur le sujet.
v Les styles de direction qui les qualifie
La majorité des répondants avaient adopté le stglalirection d’'un manager car
d’aprés eu c’est ce qu'ils ont toujours utiliséguie et c’est tres pratique pour gérer les
insoumissions et lirresponsabilité de son persbribenc on compte en généralg3.33 %
des répondant qui ont opté sur ce choix. En oaB&56% des répondants ont qualifié leur
style de leader. Ce qui implique que le style difetun leader n’est pas encore trés connu
dans les domaines des affaires de I'entreprenelgactae. Néanmoins ces dirigeants a choisi
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ce style car d’apres eux, adopté ce style detdreest la seule moyen pour les entreprises
actuelle pour s’adapter a la réalité exiger deesonronnement.
v La facon dont un manager dirige son entreprise éaghostics de I'importance de ce
type de direction.

Parmi les48 répondants, seul88 ont répondus a cette question. Donc parmi les
répondants,28 ont répondu que le style directif d’'un managerosep surtout sur le
conservatisme du mode de travail. Cette approcligeoles personnels de la société a se
concentrer et a se fléchir sur les objectifs gtskeatégies de mise en ceuvre des programmes
prédéfinis par la société. Le style manageérialil@gie mesure et contrdle durant la mise en
ceuvre des stratégies d’attaque de la société sfpeede direction est trés nécessaire pour
mieux gérer les travaux des membres du persorméh dociété6 ont des réponses tres
floues. L'analyse des réponses des répondants ieamquoe les dirigeants malgache préferent
plutét le style directif d’'un manager car ils stméis conservateur dans leur métier.

Tableau 3: Diagnostics des répondants sur le stytirectif d’'un manager.

POINT FAIBLES POINTS FORTS
- Rend difficile la collectes degs - Privilégie mesure atontrole,
informations dans la société, - Rend les membres du personnel tres
- Rallonge la distance entre I'échelon| le respectif,
plus bas de l'organisation avec les - Facilite les contrbles de procédures|de
sommets stratégique, la sociéte,

- Rend les subordonnés tres dépendant - Permet [latteinte des objectifs

de son chef hiérarchique. prédéfinit a temps voulu.

Source :Données recueillit durant nos terrains
v La fagon dont un leader dirige son entreprise etagnostics de I'importance de ce
type de direction.

Parmi les48 répondants, seulg5 ont répondus a cette question. Donc parmi les
répondants20 ont répondu que le style directif d’'un leader mapsurtout sur le charisme et
le bon sens d'un chef hiérarchique car cette apgratéfinit le statut des membres du
personnel de la société comme étant des collahwsatdans I'entreprise. Le leadership
encourage l'initiative durant le travail et gracéambiance de travail crée lors des travaux,
les collaborateurs peur dégagé plus de leur renateriianalyse des réponses des répondants
a montrer qué& ont des réponses trés confuse, ceci expliqgueagfanttion d’'un leader n’est

pas encore tres essentiels pour la majorité degedmts malgache.
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Tableau 4:Diagnostics des répondants sur le stylerdctif d’'un manager

POINT FORTS POINTS

FAIBLES

- Rend trés favorable la collectes des informations - Influe I'o

I'organisation avec les sommets stratégique, sociéte,

dans la sociéte, - Amoindrit
- Réduit la distance entre I'échelon le plus bas de  catégorie professionnelle dans

rganisation

- Encourage [linitiative et augmentent Iles - Rend difficile les procédures de
rendements de travail du personnel de la soc contréle et modifie la politiqu
générales de la sociéte.

les différences de

a

D

Source :Données recueillit durant nos terrains

v' Les procédures de prise de décision et les meswesectives nécessaires

permettant I'adéquation de la stratégie adoptée’@rdanisation générales de la

sociéte.

Le tableau ci-dessous montre que parmi les persommerrogées31.2%6 des

répondants ont répondu de rendre le plus efficassiple le systéme de gestion courant de la
société. 25% des répondants a choisi de recruter un diriggamipétant techniguement pour

I'exécuter et renforcer le systeme de suivi et ointidle durant les travaux du personnel de la

société. 16.686 des répondants pensent promouvoir la communitaéb assurer la

circulation de l'information dans I'entreprise. E27.086 des répondants nous conseil de

former les membres du personnel, les motiver eaesner a croire a la

Tableau 5 : Les méthodes connues

société.

Modalités

Fréquence

absolue

Fréquence

relative %

Rendre le plus efficace possible le systéme deogesburant de la sociét

et utiliser les outils de gestion existant pounpettre de bien se situer.

7

€ 15

31.25

Recruter un dirigeant compétant techniquement pbexécuter et

renforcer le systeme de suivi et du controle duesitravaux du personngl

de la société.

12

25

Promouvoir la communication et assurer la circalatde I'information

dans I'entreprise.

16.66

Former les membres du personnel, les motiver earesner a croire a |

société.

27.08

TOTAL

48

100

Source :Données recueillit durant nos terrains
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v' Analyse des compétences directionnelles

Les réponses a la question 5, 6, 7, 8 seront msemultanément vue que ces

questions sont interdépendantes. Alors sur leset8opnes interrogéee85,8% ou 46 ont

répondue OUI sur la question 5. Et seulen2emti 4.2% ont répondu NON. Ceux qui ont dit

non pensent que ce n'est pas trop nécessaireavadlé de son entreprise. Ceux qui disent

oui, ils pensent que ce systéeme est trés utile pautriser leur gestion. Quant a la réalisation

de ce systeme, ils ont un avis différent. Et cestnéme pour leurs fréquences d'utilisation.

Tableau 6: Réalisation du systeme de suivi et derdodle durant I'exploitation de

la sociéeté
Modalités Fréquence | Fréquence
absolue relative %
Il y a dans la société une procédure prédéfinit pette tache. 12 25
Le contrdleur interne est la pour exécuter cettbaa 8 16.66
Je préfere I'exécuter moi-méme et mon exploitasera plus efficace 20 41.66
si mes employés ont peur de ma personne méme.
Je laisse a tous mes collaborateurs I'opportunié faire l'auto 8 16.66
contrdle de leur fonction tant nos objectif serquase.
TOTAL 48 100
Source :Données recueillit durant nos terrains
Tableau 7: Fréquence d'utilisation
Modalités Fréquence | Fréquence
absolue relative %
Journalier 20 | 41.66
Hebdomadaire 8 | 16.66
Mensuel 14 | 29.16
Trimestriel 6 | 125
TOTAL 48 100

Source :Données recueillit durant nos terrains
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v/ L'attitude des collaborateurs face a ce systemesdieet de contrble

Tableau 8 : Représentation des attitudes des emplésy.

Modalités Fréquence| Fréquence
absolue relative %

Ceux qui les prennent mal et ont peur de ce systéme 10 20.83

Ceux qui l'ignore et fait normalement leur travaibis qui n'ose pas 35 72.91

prendre des initiatives.

Ceux qui préferent fuir le systeme. 3 6.25

TOTAL 48 100

Source :Données recueillit durant nos terrains

v’ Les différentes méthodes utilisées pour stimulectdlaboration interpersonnelle.

Tableau 9 : Représentatives des méthodes et leurisan.

Modalités Fréquence| Fréquence
absolue relative %

Appliqguer des mesures correctives trés séveres queiies membres25 52.08

du personnel de la société ne risquent pas de nsiirteur travail e

surtout pour que la procédure interne de la sociétésque pas d’étre

mal respecter.

Crée un environnement de travail trés favorabler ptous les 15 31.25

collaborateurs dans la société afin de mieux sémlelur enthousiasme

au travail pour mieux profiter de leur rendement.

Appliquer la loi du baton et de la carotte durdekploitation de la 8 16.66

société pour mieux situer les stratégies.

TOTAL 48 100

Source :Données recueillit durant nos terrains
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Tableau 10 : Satisfaction sur les méthodes utilisée

Modalités Fréquence absolue Fréquence relative %
Oui 10 20.83
Oui, certainement 18 37.5
Non pas suffisamment 12 25
Pas du tout 8 16.66
TOTAL 48 100
Source :Données recueillit durant nos terrains
v' Conseils pratique pour réussir le GRH de la société
Tableau 11: Représentatifs des conseils.
Modalités Fréquence| Fréquence
absolue relative %
Planification de R.H 8 16.66
Formation et gestion de carriere 12 o5
Promouvoir un comportement directif favorisant lativation deg 15 31.95
collaborateurs
Récompense au mérite pour motiver 13 2708
TOTAL 48 100

Source :Données recueillit durant nos terrains

v’ les dispositifs nécessaires permettant de maximissr rendements des ressources

d’exploitation de I'entreprise.

Les répondants avaient répondus sur

trois styeslicection. Parmi les réponses

réunit a la question, un pourcentage 4£66% démontrant ainsi que la majorité des

répondants ont répondu qu’il faut bien maitrisen sravail. Parmi les autres répondants,

15 % ont préferent bien motiver leur personnel pouguriprofité de leur rendement. Alors

que lesl3% restant ont préférées de rendre trés efficacgeskmiéme de contrdle pour mieux

situer les activités de la société.
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Tableau 12 : Les dispositions nécessaires.

Modalités Fréquence Fréquence
absolue relative %
Bien maitriser son travail. 20 41.66
Bien motiver les différents personnels de|la 15 31.25
société.
Rendre tres efficace le systeme de contrdle|des 13 27.08
activités de la société.
TOTAL 48 100

Source :Données recueillit durant nos terrains
v/ Evaluation des compétences techniques des collateonzs
Tous les enquétés ont répondu oui a la questioantQuleurs explications, ils ont des
avis tres variés. Don@0 des répondant ont affirmé que I'évaluation de Iparsonnel
concourent a renforcer les compétences technigua deciété. Car il permet de découvrir
avec le temps lequel des employés ont mérité desqifons ou lesquels ont besoin de

formation et surtout de bien qualifié le persoraella sociétél8 des enquétés confirme que

I'évaluation est une méthode tres efficace pourpremdre les collaborateurs de la société.

Les 10 restants ont affirmés que I'évaluation est unldrés efficace pour mieux prendre des

décisions durant I'exploitation de la société.

v' Les formes d'évaluation gu'ils réalisent dans ledra de leur intervention

Tableau 13: Types d’évaluation possible.

Modalités Fréquence Fréquence
absolue relative %

Evaluation ex-ante 5 10.41

Evaluation a terme 30 62.5

Auto-évaluation 13 27.08
TOTAL 48 100

Source :Données recueillit durant nos terrains
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Se familiariser dans I'application de nouvelleshtéques de Management stratégique
indispensable face aux contextes socio-eéconomidaes lesquels ils évoluent serait un défi
considérable pour la majorité des différents cha¥Entreprise Malgache. Si nous nous
referons a nos études, une grande caractéristigjuaarque les quotidiens des patriarches de
la grande lle est le conservatisme dans leur méfiars que l'innovation inflige aux
entreprises actuelles un environnement imprévigblgui ne cesse de se muter avec le temps.
Nous ne voulons pas sacrifier leurs systémes aetadin habituel dans le tord mais étant
donné que I'évolution des sociétés, des marchésstechnologies dans le monde entier les
oblige a clarifier leurs valeurs, il faut dévelopmes nouvelles stratégies et a assimiler de
nouveaux modes de fonctionnement pour survivre danlutur. Certes, jusqu’ ici leur
management réussi bien leur entreprise mais I'araBFOM effectuer dans ce domaine a
montrer que leur entreprise pourrons acquérir pleisrendement si quelqgue modification
seront a considérer.

Ce que nous voulons dire par la est que I'entregre nature poursuit des objectifs.
Habituellement, leur dirigeant accorde une attentiwindre aux objectifs sociaux (emploi,
salaire, condition de travalil,...) qu'aux objectifsodomiques (bénéfice, chiffre d’affaires,
rentabilité). Or, une entreprise ne fonctionne agoh durable qu’'a condition que ces deux
catégories d’objectifs soient prisent en compteuieBmément. En effet, notamment dans les
Petites et Moyennes Entreprises (PME), le sucagsedentreprise repose au moins autant sur
la qualité et la cohésion de la communauté de itrgua sur I'avance technologique ou le
choix d’'un créneau originale. La négligence au aivde ces objectifs sociaux conduit a des
points faible suivants :

L’attentisme au travail ;

Le désengagement face a la responsabilité ;

La démotivation du personnel et I'absentéisme ;

Les non appropriation des objectifs prédéfinis, etc

En outre, si I'on se réfere aux diagnostics efféciu niveau de l'application de la
technigue habituelle de management des dirigeaatgathe, Quelques faits pourront étre
sources des faiblesses. Notre recherche sur lepartements des travailleurs nous a permis
de cerner des problemes qui pourraient défavotees collaborations dans la quéte des
bénéfices pour la société. lls sont démotivés deflenction et les causes sont multiples. La
logique de notre travail nous meéene a présenterodthuelques exemples sur le sujet afin de
bien mettre en évidence les problémes. Nous paderasuite des dispositions a suivre pour

accentuer la motivation ultérieurement.
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» Leur fonction et leur responsabilité sont floues ;

Le personnel ressource aurait du mal a définirrsprp emploi ce qui favorise un

désengagement et un attentisme face a la réatigiigon travail.

» Les lignes directives sont trop séveres et ne &aiagcune marge d’erreur aux

subordonnés ;

Rien qu’'a voir le visage du chef, le subordonnénbie de peur. Ce procédé rend
infirme la capacité du personnel a se développduidméme face a son travail. Il ne peut
donc en aucun cas augmenter sa performance ail feaite de peur de perdre son emploi a
la moindre erreur de sa part. L’entreprise va des®icontenter de son orientation car aucune

initiative n’est attendue.

» Les procédures mises en place renvoient trop ardesures, des contréles et des

reglementations ;

Cette exécution favorise la lenteur dans les ex@tsides travaux de la société ce qui

réduit ses productivités.

» Les reglementations et les dispositions régisskntroit des salariés sur leur

travail ne sont pas respectées (des notions vamt @tésenté dans I'annexe lll).

Cette situation crée des rébellions au niveau algdnisation générale de la société.
Le risque de greve et de revendication augmentxndeté risque de se confronter a la loi, ce
qui n'arrange guére sa conquéte de parts de maeshéut ceci n’engendre que des lenteurs
quand a son exploitation.

Face a ces situations, notre recherche nous actaiiprendre que beaucoup
d’entreprises malgaches ont tendance a négligerpceblemes et en conclusion leur
performance a dégager des marges d’exploitatiorréehtit. 1l est essentiel de mobiliser
I'organisation pour qu’elle adapte ses comportesiank nouveaux contextes de son activite.
Toute entreprise qui ne s’adapterait pas serauadjhui condamnée. Et obtenir de son
personnel qu’il accomplisse le travail d’adaptatest bel et bien la marque du leadership
dans un monde concurrentiel. En principe, pourlgu’ait changement, tout d’abord, les
dirigeants doivent rompre avec leur comportemegtiscde longue date : centralisation des
pouvoirs, prise de décision et résolutions des Ipmbs faits unilatéralement, etc. ces
tendances est tout a fait naturelle pour eux, pesijeaucoup d’entre eux ont atteint le
sommet de leur hiérarchie par la vertu de leur cgenre, en prenant des responsabilités et

en réglant des problemes. Mais quand l'entrepesteconfrontée a un défi adaptatif, la
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responsabilité de la résolution du probleme doitdéplacer vers ses collaborateurs. Les
solutions a un tel défi résident non dans le burdamactorial mais dans lintelligence
collective des salariés de tous niveaux. Ces dsrdigivent se considérer les uns des autres

comme des ressources, et trouver eux méme comeeeddar a ces solutions.

[1.1.2-1 : Promouvoir un comportement directif favisant la

motivation de ses collaborateurs

Face a I'évolution imprévisible de I'environnemelat, réorientation d’'une politique
générale de I'entreprise présente beaucoup deuiffs. Celles - ci viennent des conflits que
la planification stratégique déclenche avec lesviags habituellement profitables pour la
société et ses activités novatrices. Trouver unemaye relier les activités de I'entreprise
serait un défi considérable pour chaque dirige&atprise de décision nécessite beaucoup de
techniques a I'échelle de certains niveaux de taumpétence. L’entreprise aurait beau a
disposer un dirigeant de qualité de compétencerigupé a user des outils techniques
d’analyse performant favorisant une formulationcpdée des stratégiques, sa réorientation
sera promis a I'échec sans la contribution direstabllaborateurs dans son exploitation.

La réalisation des objectifs escomptés engage doige parties prenantes de
I'entreprise afin d’aboutir. Son succes exige avant un grand aménagement dans tous les
systémes afin de permettre la bonne gestion devuees et de les piloter vers le droit
chemin. Ce chemin doit passer par l'instauratiaimdlimat, encourageant la collaboration
étroite entre ses unités opérationnelles et d'tmetsire permettant I'exploitation de tous les
moyens que I'entreprise dispose.

Que ce soit dans les pays développés ou du tierslende processus de prise de
décision est le méme. Une décision est prise sidsrinformations concréetes et fiables que le
dirigeant aurait collectées suivant les situatioaifrontées par I'entreprise avec la
collaboration directe de toutes les ressources masaurant son exploitation. L'information
n’est pas bien entendu, une fin en soi, elle nagfae fournir les données nécessaires a la prise
de décision. Ce qui fait que le réle d’'un chef cong un certain nombre d’obligations
régulieres, incluant rites et cérémonies, négamiatiet traitements des informations formelles
et informelles qui relient lorganisation a son eamnement. Etablir des réseaux
d’'informations est d’autant plus important car ghendes décisions dans un contexte dominé
par I'incertitude, ou distribuer des ressourcesar jamais tache facile.

Une prise de décision ne serait donc pas efficags & maitrise de ces parametres. Ce

qui nous amene a dire que la réussite dans ce denesit fonction de la compétence du
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dirigeant ainsi que de la maitrise de son travaideeson environnement. En outre, afin d’étre
efficace, la formulation d’'une stratégie solliciienplication direct de ceux qui sont proches
du marché, et ceux qui travaillent dans toutechednes de valeur de I'entreprise, bref, ceux
qui s’occupent des activités principales et deisauau sein des unités opérationnelles de
I'entreprise. La communication permet de préciserrdle de chacun, de faire circuler
l'information entre tous les étages de I'organignaen de restituer la parole aux travailleurs
trop souvent considérés comme exécutants. Elleibaetau changement du comportement
au travail, développe la perspective d’'étendretespétences individuelles en permettant aux
collaborateurs de diversifier leurs expérienced atcéder a de nouvelles compétences. Dans
ce cas, le rble essentiel des dirigeants faceta sgtiation serait d'inculquer a leur entreprise
certaines valeurs, manieres et attitudes en gattartivement le développement personnel de
leurs collaborateurs. Ils devront consacrer laonig de leur temps a des activités visant a
cultiver et a améliorer constamment des compétectoasies. Ceci dans le but d’améliorer la
qualité des informations réussi afin d’étre a joiase au hombreux contraintes qui peuvent
influencer les prises de décisions durant I'explain de la sociéteé.

Quelgue soit la qualité technique des dirigeam, l@ader ou un manager), du fait
gu’ils dirigent une firme, beaucoup de situatiorigexd’eux durant leur exploitation une
adoption judicieuse de choix de stratégies afipelenettre ’harmonie dans la gestion des
ressources de la société. Plus la firme prend digwe, plus les pratiques s’accroissent et le
management des ressources devient de plus en@hydaxe. Ceci vient de la simple raison
que les nouvelles conditions de I'environnementistést aux techniques de gestion
habituelle : budget a long terme, contréle finanqgxanifications a long terme, etc. La mise
au point de nouvelles méthodes de management Kisit&® pour affronter les nouvelles
contraintes engendrées par I'évolution de I'envivement de la société actuelle.

Pour faire face a ces contraintes, les entreprgtgelles essayent d’obtenir des
managers leaders pour diriger leurs affaires. DEsdu’elles comprennent la différence qui
existe entre leadership et management, elles cogenea entrainer leurs dirigeants a assurer
ces deux types de fonctions pour mieux controlxplioitation de leurs affaires. Tout ceci
porte a croire que la réussite des entrepriseglEdiest bel et bien le fruit de la combinaison
entre ces deux modes de compétences. La direcioa donner beaucoup plus de manceuvre
dans les travaux de ses collaborateurs tout egueknt, les formant afin de stimuler leur
motivation au travail. Ce type de management metvaeur la collaboration entre les

ressources humaines de la firme afin de contriblatteinte d’un objectif commun.
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Mais tout en perfectionnant leur aptitude au lesitipr les managers des entreprises
ne doivent pas oublier que le leadership fort, ®w@pun management faible n’est guére
préférable si ce n’est pire que l'inverse. La vigageure est de coupler un leadership fort a
un management également fort, chacun servant bégqui’autre. Bien sar, un bon leader et
a la fois un bon manager n’est pas a la porté@ulelé monde ; certaines personnes ont la
capacité de devenir d’excellents managers maiermisjamais de grands leaders ; d’autres
sont des leaders nées, mais pour toutes sortessd@s ont toutes les peines du monde a faire
de bons managers. Les dirigeants des entrepris¢s$ostefois censées de valoriser ces deux
formes de talents et de ne pas épargner ses effousles enrbler aux seins de leurs équipes

Le management gére la complexité. Ses pratiguesneoses procédures sont pour
beaucoup une réponse a I'’émergence d’'une grandmisation complexe, fait majeur de ce
siecle. Le leadership quand a lui gére le changerilre des raisons pour lesquelles il a pris
une telle importance est que le monde des affaargsurd’hui est devenu absolument
concurrentiel et éphémere et plus de changemetdanmécplus de leadership. Avec une
sélection attentive, une formation et le soutieatassaire, les dirigeants des entreprises
peuvent jouer un role important dans le leaderdhipe organisation.

Mais que ce soit des leaders ou des managers gentgk société, le monde
contemporain exige d’eux l'adaptation de leur argation face aux contraintes évolutives de
I'environnement, la nécessité de savoir contr@at €n garantissant I'équilibre du pouvoir au
sein des groupes pour préserver un esprit de citropéte but est d'impliquer des conduites
motivantes dans sa direction pour stimuler I'engagy@ de ses collaborateurs au travail.

En regle générale, grace a leurs fonctions, ledelsaont la capacité de susciter chez
leurs collaborateurs un dévouement particulierenthousiasme au travail et des efforts qu’ils
n'auraient pas fait sous l'autorité d’un autre.i®er & motiver ses collaborateurs au travail est
un processus complexe qui demande beaucoup deupogcaCette activité fait intervenir des
dimensions individuelles (image de soi, ambition et.fles caractéristiques de I'organisation
(contenu des taches, ambiance de travail,...) toutemant compte des différences de
capacités qui existent entre les personnes ressourc

H. Mintzberg" quand & lui nous met en garde face au dangeraterctes liens qui
relient les individus et l'organisation et d’empéchchez lindividu la possibilité de se
projeter dans l'avenir et d’occuper une place. €ptatique fragilise I'organisation, elle met

en cause le mouvement de garantie et de protegtiodevrait étre toujours sincére au niveau

31 MINTZBERG H. (1982) « Structure et dynamique degamisations », Paris, Editions d’organisation,

P 45. http://www.profecogest.com/economie_entregnisl
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des collaborateurs de I'entreprise. Ce qui ralargim conséquence leur rendement au travail.
Si I'on accorde aux collaborateurs peu ou pas dude possibilité d’utiliser et de développer
leurs facultés et s’ils n'ont aucune occasion dmgre effectivement des responsabilités, ils
adopteront un comportement qui viendra confirmes [@éjugés de leurs supérieurs
hiérarchiques. Ainsi, le style de direction auttirg se trouve renforcé et le cercle vicieux se

referme sur lui-méme.

[1.1.2-2 : Potentiel motivateur

La motivation n’est pas un état statique, permanai¢ n’est ni indépendante de la
personnalité, ni de I'environnement. C’est un psscs qui implique I'intention et I'action,
I'individu et la situation et qui se poursuit ddastemps. Il est donc trés important pour les
dirigeants de considérer que la motivation se gageconstruit et n'est nullement un trait
permanent qui assure l'effort devant tous les difgecLe but de la motivation est de
permettre a ces collaborateurs d’exécuter volama@nt ce que I'on attend d’eux et de ses
fonctions sans les ordonner a le faire et ceciiegjune réflexion éthique des pratiques de
gestion des Ressources Humaines.

Plus la société augmente de volume, plus son emaément devient plus confus. Le
développement de la société rend complexe la ctedlgs ressources. L’entreprise est
obligée de renforcer son groupe de personnel ressowavec des individus de catégories
socio — professionnelles et d’origine tres difféesnselon leur compétence. Et la tache la plus
importante face a de tels défis est de mobilisat e personnel de I'entreprise a réaliser
'adaptation. Le meilleur moyen pour créer de ldewa dans une entreprise est ainsi
d’instaurer, de faire connaitre et de surveillee @érie de contrdles explicites, financiers et
culturels. Ces contréles assureront des comportsmeindes compétences uniformes et
prévisibles pour les clients comme pour les saarié

Néanmoinsun dirigeant efficace dans son travail ne devrhjpas adopter I'axe qui
convient le mieux a ses organisations, a sa sinatéconomique qu'a celui de sa
personnalité”Sans une prise de décision appropriée, I'atteilte dbjectif n’aboutit pas a sa
juste valeur. On aurait beau a fixer des objectifais sa réussite dépendra étroitement de la
bonne exécution de sa stratégie de mise en ceuudieEle travail d'un chef responsable met
en lumiere son réle central dans le processus disidé concernant son unité. En vertu de
I'autorité qui lui confére son statut, seul le ch&frarchique peut engager son unité a adopter
une nouvelle ligne de conduite. Lui seul posséddgofmation compléte qui va guider la

stratégie de son équipe.
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a) : Comprendre les situations de travail pour lieansformer

Une autre stratégie est de penser et changertlegtiens de travail afin de rendre
I'activité plus motivante. Cette idée s’est passat#nt développée en réaction au Taylorisme,
accusé de déshumaniser le travail en découpartivitacen taches monotones sans que
I'individu en percoive le sens et la globalité. @anceuvre est aussi accusé de rendre les
taches plus ardues dans lesquelles les travailleeinguissent pas en tirer fierté, dignité et
identité.

Les changements imputés au travail concernentrb&sement de la complexité de
I'activité en décloisonnant les taches, en infortreur le réle du travail effectué au sein de
I'entreprise (mission, objectifs). Ensuite, le gdie du travail (qualité, écoute de propositions
pour I'améliorer...) cherche a responsabiliser I'actea lui offrir plus d’autonomie, pour
s’approprier de son propre travail.

Face a ces changements cherchant a donner plessleus travail et de la dignité aux
travailleurs, des obstacles émergent. Complexifeertravail, responsabiliser, favoriser
'autonomie ne sont pas toujours des options beeptées par tous, ceux-ci justifient une
reconnaissance salariale. En outre, la malveillatecéencadrement peut étre prégnante car
offrir plus d’initiative et de contrdle a un nivedniérarchique c’est pénaliser le niveau au
dessus. L’autonomie s’accompagne parfois d'une spes plus forte susceptible de
dévaloriser les salariés les moins compétitifsndilire les sentiments de ne pas étre a la
hauteur... Néanmoins le monde de travail voit ces conditiocemme étant une
« naturalisation des conditions de travail. Pénéit Risque sont plus ou moins ignorés, ne
font pas I'objet d’'une revendication précises @tts@cues comme une fatalité.

Dans les entreprises qui s’inspirent des méthodemanagement contemporain, la
performance de chaque salarié est soulignée. laueigour le salarié de se sentir
personnellement discrédité est alors élevé et dssipilités de se défendre collectivement
(communauté de travail, revendications collectivegndicats) tendent a s’amenuiser.
Pourtant, I'environnement d’'un groupe est aussiventeur de motivation a travers les
modeles, les exemples, les sollicitations, les eragements, le soutien ou la concurrence
trouvés au sein du collectif.

Finalement, I'autonomie dans le travail est undactde motivation si les conditions
dans lesquelles elle s’exerce répondent aux attetge collaborateurs. Mal gérée, elle peut
étre source d'insatisfaction, de frustrations, ddrasse psychologique, de stress di a

I'obligation constante de se surpasser. Les dintpedes entreprises devront donc faire face a
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de nombreux parameétres pour pouvoir se surpasdard#notivation de ses collaborateurs et

de passer a leur dévouement et a leur enthousiasitnavail.

b) Potentiel motivateur des récompenses au mérite

Le systeme de motivation extrinséeque a souvena@tése d'altérer I'implication au
travail et a la créativité. L'effet d’'une récompersur la motivation au travail est négatif si
elle est annoncée a I'avance comme proportionaeberésultats alors que finalement elle est
accordée méme si les résultats ne sont pas ssaisfaiapres évaluation.

La fixation d’objectifs a court termes encouragefort mais le fait d’étre évalué sur
ces performances de maniéres trop répétée estepewgune un contréle pesant qui pousse a
la passivité. Une politique d’intéressement estcafle a condition que I'évaluation sur
laquelle repose la récompense donne le sentiment@upétences et résultats soient pris en
compte de maniere réelle et realiste et que cethdudion soit respectueuse pour les
individus.

Deux causes potentielles d’échec sont a gérergfaresysteme de récompense :

= L’affaiblissement du lien entre effort et perfornsaren prise directe avec I'image de
soi. Dans tel cas, différentes solutions sont exy@ables : la formation (réconcilier
compétence et image), la réorganisation du tralagporter des informations plus
précises sur le travail accompli), la réévaluaties exigences imposées, le soutient de

I'encadrement direct (apporter plus de soutiennsidie critique).

= Le manque de clarté entre performance et recomp&ussi faudra-t-il expliciter les
modalités de calcul et d’attribution des récompsnse

Bien évidemment, il existe d’autres modalités dindressement classique.

L’évolution actuelle inaugure une politique de g@stdes ressources humaines basée
plutbt sur les compétences et la flexibilité quelsustatut de I'ancienneté. Elle récompense
alors l'innovation et la volonté de multiplier sssmpétences afin de se rendre plus utile pour
I'entreprise. Néanmoins, si 'ancienneté n’appaateun avantage salarial, I'entreprise est
percue comme n’'attachant aucune importance a lfeqpEe de ses collaborateurs et n'offre
pas de perspectives de carriéere.

Le chef est alors obligé d’étre trés vigilant facses politiques de management des
ressources humaines. Car garantir le succes dexgboitation tout en cultivant les exploits
techniques de son organisation exige d’eux un jegémarfois trés contraignant pour les

collaborateurs. Qu'il ya lieu de rétrograder, liciem, promouvoir ou de recruter un nouveau

55



membre, I'expérience pourra étre source d’'une gralidtabilisation dans I'organisation si la
direction ne maitrise pas correctement son stratége

Le chapitre suivant de notre mémoire met en exedggerecommandations générales
sur le management stratégique adéquat permettapridea de décision sincere face a

I'environnement de la société.

1I.2 : RECOMMANDATION GENERALE

Les problémes qui se posent aujourd’hui aux erigeprsont de relever des défis
adaptatifs. Le changement apporter par I'envirorsr@gmend les taches de direction de plus
en plus difficile. En effet, le changement exigetoete entreprise beaucoup d’adaptation au
niveau de leurs travaux. Pour faire face a cesraiom¢s, des dirigeants sont obligés de
mobiliser leur organisation afin qu’elle adapte semportements aux nouveaux contextes
exigés de son activité. Que ce soit pour la fortmdastratégique ou sa mise en ceuvre, les
dirigeants ont besoin de la contribution directsde collaborateurs pour aboutir a sa fin. Les
informations nécessaires émanent des collaboradeufsntreprise et la réussite dans la mise
en ceuvre des stratégies dérive de I'épanouissetasninembres de la société durant leurs
collaborations. Obtenir de son personnel qu’il agglisse le travail d’adaptation est fonction
de la compétence du chef a mobiliser ses ressotwoe¢sen créant un environnement de

travail pérenne permettant 'épanouissement delesusiembres de I'organisation.

11.2.1 : Les équilibres nécessaires pour arriver aune prise de

décision efficace.

Les décisions devront étre prises selon des infibomsa fiables que I'entreprise
détient. En effet, aucune entreprise ne peut stnavong terme sans atteindre un minimum
d’efficacité aux plans de gestion courante et adoreement de son potentiel ainsi qu'a son
positionnement sur le marché. La cohérence derdéégie qu’elle adopte pour sa structure

d’organisation constituerait sa force durant sgui@tation, ce qui garantirait son succes.

» Plan de gestion courante

La structure d'une entreprise définit ses modalitBsrganisation générale, sa
coordination, le contrble de ses activités et lesargements destinés a orienter le
comportement de ses membres. Le choix d’'une steiast une deécision relevant de la
Direction Générale. L’organisation doit étre ma&hf avec prudence, car tout changement
est source de déstabilisation, d’ou la nécessiteedstructure bien fondée.
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Le premier contact avec la structure d’'une entsepést sa représentation graphique
schématisée par un organigramme. Ce dernier dédimitellement les fonctions de chaque
entité et les relations qui existent entre elles.dimple coup d’ceil sur ce document devra
donner un apercu du mode de sa structuration, icgpditance accordée a ses différents
services, de la place et du réle que chacun ocaipde la nature des relations de
commandement (rang au niveau hiérarchique).

Malgré ses limites, I'organigramme indique la réjtian des activités entre les
différents organes de I'entreprise et la naturel@désons qu’ils entretiennerfba division en
unités distinctes repose sur le principe de sgéatadn qui définit la maniére dont est opéré
le découpage des activités dans son organisatiamédlioration de cette derniere peut étre
faite en renouvelant le systeme de circulation idésmations indispensables pour le bon
fonctionnement de ses activités, en rendant soan@gtion plus flexible et en renforcant la

formation annuelle des personnels.

» Amélioration du systéeme d’information

Le systéme de circulation d’'information peut é#@avé par une remise a jour des
moyens de communication et des supports conterntesthseignements afin de détenir des
indications fiables face au raisonnement apprétéremultat de lactivité réalisée. Le
fonctionnement du systeme d’exploitation d’'une eprise repose sur une bonne maitrise de
I'information. En effet, celle-ci constitue sa «tie@ae premiére » et doit étre I'objet de tout
soin afin de devenir I'outil de travail indispenkahu service de I'entreprise.

Une quantité trés importante d’'informations circiildans I'entreprise et a l'intérieur
du cercle utilisateur plus ou moins grand selomature de celles-ci qui est généralement plus
ou moins confidentielle. En outre, le systeme dinfation dans sa conception a pour objectif
de permettre de faire circuler des informationssdas deux sens et de faciliter les opérations
de planification et de consolidation. Un chef resgable et efficient aura, dans le cadre de sa
mission, a recueillir des informations, a les sewfi les analyser, les transformer, les
expliquer et les commenter avant de les envoydesoou en partie dans le circuit interne de
I'entreprise. Afin de bien comprendre comment etliesulent, comment les flux sont nourris
et maitrisés, il doit prendre soin de bien étudiem processus de formation et les sources
d’information externe et interne.

Par ailleurs, une de ses missions consistera ausssurer la cohérence et la fiabilité

de I'ensemble du systeme. S’appuyer sur une infoomale qualité constitue un facteur de
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compétitivité tres important. La qualité des démisi dépend étroitement de celle des
informations qui ont servi de support a ces déosio

> Amélioration du systeme de communication

La mise en place d’'un systéme et réseau de comatiaricpermettant I'obtention a
tout moment des informations voulues concernadeleulement de I'ensemble des activités
assumeées par la société, demande beaucoup daupsatifjserait souhaitable d’améliorer le
systeme de circulation des informations indispelesalpour le bon fonctionnement de
I'activité en modifiant les procédures de commuticcadans I'entreprise. Assurer la bonne
coordination des travaux neécessite une amélioratien ordonnée de la communication

interne.

> Description des fonctions

La description des fonctions va au-dela des fonstet des responsabilités. Il s’agit de
préciser a chaque niveau d’exécution, l'origine d¥ermations a traiter, la fagcon de les
traiter, la périodicité des traitements et lesidastires. Il est souhaitable que ces descriptions
soient écrites de facon a éviter, autant que plessie faire des erreurs de compréhension et

les déformations par mauvaise foi ou par excestie z

> Définition des responsabilités

Pouvoirs et responsabilités des membres de I'osgtion doivent étre clairement
définis par un organigramme de gestion faisant i@ppa les différents responsables. La
séparation des taches doit étre congue pour peenbettontrdle réciproque de leur exécution.
La seéparation des fonctions doit étre clairemenfindé et permettre de dissocier
I'opérationnel du fonctionnel. En effet, si 'op&oanel se rapporte a tout ce qui est taches
d’exécution, le fonctionnel reléve plutét de la ception ainsi que des contrdles et suivi des
exécutions et des réalisations.

A titre indicatif, la fonction opérationnelle reléwes services d’achats, de logistique,
de production, etc., et des services qui assuagmtdtection ou la conservation du patrimoine
(entretien, magasinier, caissier, etc.,). Quantbaationnel, il reléve plutdt de la comptabilité
générale, de I'élaboration des budgets, des $tpitest ainsi que de la centralisation de toutes
les informations qui contribuent a la prise de siéci.

Il est a noter que cette séparation des fonctumsstitue la base méme de tout

systeme fiable de contrdle interne.
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» Révision des manuels de procédure

Le manuel de procédure a mettre en place doit @&iterent avec l'organisation
structurelle de la société et respecter le prindgéunicité de contréle et de commandement.
Dans ce cas, il faut bien mettre en exergue duterploitation, la différence entre les
principes structurels de I'organisation.

Une organisation fonctionnelle suppose une fortgrafisation de pouvoir et nécessite
une bonne coordination interne. Une organisatioraptivité se caractérise par un découpage
correspondant aux types d’activités représentéetepalifférents marchés ou les différentes
lignes de produits. La décentralisation ici estnaise pour responsabiliser les salariés des
divisions ou des départements. Ce qui nécessite,préalable, I'établissement d'un

organigramme de gestion reflétant les réles atdsigonsabilités de chacun.

» Renforcement de la potentialité de la société.

Le niveau de précision dans la description destions, des liaisons entre unités,
taches et domaines de responsabilité définit leédelg formalisation d’'une organisation.
L’existence d’'un organigramme plus ou moins déailbnstitue un premier indice du degré
de formalisation d’'une entreprise méme si cellsecmesure aussi par I'importance des regles
et des procédures que toutes organisations dopredtiire. Les régles définissent ce qui est
acceptable ou non (décisions, comportements) garlades membres de l'organisation ; les
procédures déterminent les séquences d’étapegpectes dans I'exécution des taches et la
maniere de traiter les problemes.

Ces regles et procédures ne sont pas toujourgg@itn’ont pas toutes les mémes
caracteres contraignants. Plus elles sont fornesjsglus la liberté d’interprétation par les
salariés des principes organisationnels est réduitesque les regles et les procédures sont
étroitement prescriptives, on parle de conceptioméganiste » de l'organisation; ou au

contraire, quand on met l'accent sur les missiondeg objectifs a atteindre, c’est la

conception « organique ».

» Qualification du personnel

Sans personnel qualifié, compétent et bien formérggaport aux taches qui lui sont
confiées, tout systeme est voué a I'échec. Lalfi@bd’'un systeme est par conséquent

dépendante de la qualité des personnes qui lefdontionner et des mesures prévues pour
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assurer cette qualité : procédure de recrutememporiance de la formation continue,
politique de rémunération, contrdle de 'activité.

Dans le cadre d’'une organisation flexible, il etessaire de renforcer la formation du
personnel. Dans ce cas, il faudrait 'adopter s€twolution de la technologique de la firme.
Afin d’avoir une formation efficace, il faudrait :

- Mettre en place un plan de formation périodiquer pesiemployés de la société.

- Evaluer les rendements aprés chaque fin de pédedermation pour pouvoir suivre
la progression de I'employé dans son travail elsees de responsabilités avec des chiffres a
'appui. Sans cette évaluation périodique, la fdramane serait qu’un geste administratif.

- Accorder une promotion ou prime d’incitation pérmge a ceux qui sont performants,
c'est-a-dire a ceux qui sont a la hauteur des tlgj@&scomptés.

Les unités performantes doivent obligatoiremeng @botivées du fait qu’elles sont
censées contribuer efficacement a I'amélioratiamgpssive des différents services qu’offre

I'entreprise.

» Adaptation de I'entreprise

Dans une organisation, I'adaptation est définie ro@nune flexibilité au niveau de sa
structure face au changement apporté par son eménoent tout au long de son exploitation.
La veille environnementale sera un outil utilisé Pentreprise pour mieux le gérer et pouvoir
élaborer des stratégies adéquates afin de I'aéfront

La base de tout ceci est la maitrise des informat@fin de permettre ['utilisation
rationnelle des outils techniques d’analyse. Cpesirquoi des questions nécessiteront d’étre
posées, des visites sur les lieux de travail ddvétre faites, des vérifications sont
indispensables afin de garantir qu’aucune n’échaplaedétermination des objectifs. « Il faut
toujours garder les yeux ouverts afin de pouvoengre les bonnes décisions, c'est-a-dire,
observer, regarder, écouter et apprendre des cljpsege soit auprés de gens que vous
estimez ou auprés des personnes que vous respeaiiez au premier abord. Mais quoi

gu’il arrive, il faut toujours se concentrer sus lebjectifs.

% |a gazette Lu &Vu, « Compétences de base d'un gemns édition du 24mai au 6juin 2006, P 03.

http://www.references.be
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[1.2-2 : Adoption d’'un style de direction approprié face au
probleme

En guise de solution, les dirigeants compétentss dancadre de la gestion des
organisations doivent combiner les aptitudes ddeeship et du management dans les roles
gu'ils développent afin de minimiser les risques gpurraient nuire la conquéte des parts de
marché de I'entreprise. Des études nous a permustater que le leadership n’a rien de
mystique ni de mystérieux, il n'a a voir avec lecharisme » ou quelques autres
caractéristiques personnelles exotiques. Il n'est lp privilege d’'un petit nombre d’élus, il
n'est ni pire ni meilleur que le management, esaerait pas davantage le remplacer. Il faut
plutét voir la deux modes d’action distincts et @d@mentaires, ayant chacun leurs fonctions
et leurs activités propres. Tous deux sont néaessg@our réussir face a I'environnement
socio - économique d’aujourd’hui.

Managers et leaders appartiennent a deux catédmoeieslifférentes de personnes. Les
buts des managers sont le fruit de la nécessitétmue I'expression d’'un désir. lls excellent
a «diluer » les conflits entre les individus ouvemes, en apaisant toutes les parties en
présence, tout en veillant au bon déroulement ativité quotidienne. A la différence des
managers, les leaders adoptent une attitude plssrpeelle et active envers les buts. lls sont
a I'affGt des opportunités et des chances de suaugsirent le personnel, et nourrissent la
créativité de I'entreprise grace a leur propre gieerlls entretiennent des relations intenses
avec leurs salariés et leurs collaborateurs, efet@npar conséquent a créer un environnement
de travail assez chaotique.

Les entreprises ont besoin de managers et de $epdar exister et prospérer. Mais
dans un grand nombre d’entreprises, la « mystiqueagériale » semble régner, favorisant le
développement des managers. Autrement dit, desnpegs soucieuses de maintenir I'ordre et
la stabilité de I'organisation. Leur éthique du poiu privilégie le leadership collectif et tend
a eviter la prise de risque. Ces mémes entreptisent trouver un moyen de former a la
fois de bons managers et de bons leaders. Privesddre organisationnel solide, méme les
leaders les plus talentueux peuvent échouer, diécésars collaborateurs et accomplir
finalement trés peu. Or, sans I'apport de la calemtrepreneuriale, qui apparait lorsque les
leaders prennent la direction de l'organisatioentfeprise ne peut que stagner et perdre

rapidement son pouvoir compétitif.
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[1.2.2-1 : Récompense au mérite pour motiver

Des stratégies pratiques peuvent étre initiées pmrmettre I'émergence de la
motivation dans I'entreprise. Les secrets de laivatibn ne sont pas encore percés mais
quelques regles fondamentales existent déja poungtge sa gestion. Plusieurs raisons
poussent l'individu a travailler : épanouissemeatspnnel, reconnaissance sociale et gain
financier. Finalement, il s'agit toujours de « rBgEenses » au sens large du mot.

Face a la complexité des composantes motivatias)elhstaurer un systéme de
récompense aux mérites requiert une attentionavitgl L’objectif stratégique est d’'attribuer
une valeur monétaire aux fonctions assumées, a téaultats et aux comportements mis en
ceuvre. Il est difficile a atteindre et nécessites@urs étapes: la premiere concerne
I'importance et ce que représente le poste pouatreerise ; la seconde exige une analyse du
poste afin de déterminer les caractéristiques itaptes meéritant une récompense; la
troisieme étape cherche a lier les recompensepraglkiits et comportements que I'entreprise
souhaite encourager.

Le systeme de récompense doit étre juste et objemtr éviter la démotivation. La
nature des objectifs doit étre claire, le nivealestcontraintes de temps doivent étre réalistes
et équitables, connus et accepter par les persa@onesrnées.

< Précaution Avant d’instaurer le salaire au mérite.

Face a la stratégie de recompense pour motivetreqdifficultés sont a gérer :
- L’évaluation du travail effectué ;
- La communication de cette évaluation ;
- Le choix de la récompense (financiere, avantagsaéure,...) ;
- L’assurance que celle-ci est percue comme équitable
Ces parametres sont soumis a la spécificité deiVidu et de I'entreprise. Ce qui rend
'adoption des stratégies de récompense beaucaup difficile pour les dirigeants. Ces
difficultés sont aussi majorées par des contraiorgmnisationnelles et économiques. En
effet, il est difficile de discerner les contribaris individuelles dans les travails effectués
généralement en groupe. La concurrence, les magHagematieres premieres, les exigences
de la productivité, ... influencent la qualité eglaantité du travail effectué.
De plus, le sentiment d'équité s’inspire de la camjson entre les situations d’un
individu avec celles d’un autre qui sont percu canidentique¥. La subjectivité est présente

car les criteres de comparaison ne prennent pgsutsucompte de certains aspects tels que

33 Enquéte réalisée auprés du directeur du SEMSuatMédecin référant a Toliara.

62



les conditions de travalil, les horaires, les retaiavec les collegues et la hiérarchie, la qualité
de travail, son intérét, les possibilités de praamt Cependant, savoir fixer des objectifs
accessibles, des buts concrets, reconnaitre lailtidiun collaborateur, offrir des récompenses
matérielles et symboliques, diversifier les motifgnplication permettent de mobiliser la

motivation au travail.

[1.2.2-2 : Planification des ressources humaines

La fonction Ressources Humaines n’est plus seulempa simple hypothése, le
temps est révolue et I'environnement des entrefisx. Actuellement, cette fonction est
utilisée au service des objectifs de I'entreprise.ce sens, dire que sa place est au coeur de la
stratégie serait judicieux. La gestion des ResssuHumaines n’est pas une tache facile. En
effet, assurer la fonction de management des usss® humaines suppose la réalisation de

beaucoup d’objectifs :

Attirer des personnes qualifiées en vue d’un recnent ;

Conserver le personnel compétant, le développarlégestion prévisionnelle
ou la formation) afin d’assurer I'adaptabilité afflexibilité de la société ;

Motiver et satisfaire : nous parlerons ici desvités liees a la rémunération,

la rétribution, I'évaluation des performances...

Etre efficace dans la recherche de la performaptimale.

L’enjeu dans la réalisation de ces objectifs estetelre I'organisation cohérente tout
en maintenant I'équilibre entre les exigences énogoes et sociales. Une planification des
ressources humaines permet de disposer d'un éfgedfisant et capable dans la réalisation
des taches qui leur sont attribuées, avec la canpétet I'efficacité pour la mise en ceuvre du
plan annuel d’activité et dans I'atteinte des aigs/fixées. Aussi, toute entité de gestion va
tenir compte des buts essentiels et des exigermsepastes de I'organisation, des charges de
travail et des budgets d’'une part et des ressoulispsnibles d’autre part, afin de déterminer
ses besoins en effectif.

Les intéréts professionnels priment en matiére atatidn en ressources humaines,
sans laisser de c6té les aspirations légitimesdsopnel. Le processus de dotation devrait
s’accomplir d’'une maniére objective, raisonnablgjitable et transparente, en tenant compte
des besoins de I'organisation. Chaque nominatigmahotion devrait se faire en fonction du
mérite. Les connaissances, les expériences, lesitépet qualités du personnel candidat sont
évaluées par rapport aux exigences du poste a goydéfinition du besoin opérationnel,

détermination des taches liées au poste, identditales compétences et des qualifications
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requises a remplir pour le poste). Toutes cesit&tigont caractéristiques de la réussite de la
gestion des ressources humaines. Ces successianvitBs sont a la portée de la
connaissance de tout dirigeant de société maisrtdess techniques qu’ils appliquent pour la
réalisation des actions qui sont différentes. Cieatlleurs la qui marque la différence entre

eux.

[1.2.2-3 : Formation et gestion de carriére

La pratiqgue de la formation et de la gestion dei&@a dans une entreprise vise a
renforcer dans le temps la compétence professienmigs Ressources Humaines. Une
compétence peut étre définie comme étant une caisbim de savoir, savoir-faire, et
savoir-étre dans un contexte professionnel donméteoratique vise aussi a mettre a la
disposition de la société un potentiel humain qui permette d’atteindre les obijectifs
economiques et sociaux qu'elle s’est fixés. Leters de réussite est la satisfaction des
besoins de l'organisation et la motivation des reggdaa leur travail. Pour arriver a ces
finalités, les dirigeants de la société adopterontprocessus de formation et de gestion de

carriére pour renforcer leurs exploitations.
v' Formation

Tout d’abord, il faut savoir que la formation degsRources Humaines dans une

entreprise est considérée comme :

- un moyen dedéveloppementcar elle permet au salarié de conserver son
emploi et lui assure une progression au sein aeréprise,

- un moyen decroissance car une main d'ceuvre compétente permet a
I'organisation d’améliorer son efficacité et sa tednilité en matiére de
rendement,

- un moyen ddaire face aux changements

Pour élaborer un projet de formation, il est néaessde suivre différentes étapes.

Dans un premier tempglentifier les besoins des acteurette étape requiert une capacité a
recueillir et a analyser des données et surtoutcldssifier les besoins selon I'ordre
d'importance. La deuxieme étape consiste lenconception et la formulation d'un
programme de formation (interne ou externe). Trois catégories d’activibégrquent cette
étape : la définitionles objectifs du programmle, détermination des contenud’estimation du
colt du programme. Ensuite, il fawiffuser les activités de formation en ayant
préalablement déterminé les séquences, choisreateur et identifié les participants. Il faut

égalementchoisir un outil parmi ceux disponibles pour I'approche pédagogiquakoix
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d’'une méthode (ex : jeu de rbles) et choix d’'unpsup(ex : graphique). Les deux dernieres
étapes correspondentatransmission du contenu de la formationet al’évaluation de la
formation (formelle ou informelle) ou le choix d’'une méthodie,mesure des résultats et le
suivi post formation s'imposent si I'on veut rester adéquation avec les besoins fixés au

départ.

v' _Gestion des carriéres

La notion de carriere a longtemps signifié la pdgiau cours de laquelle une personne
travaillait pour quelgu’un. La définition actuellie carriere date des années 60 et correspond
a une succession d’affectations a des postes vhlirBace aux changements des années 90,
des mutations technologiques et des transformatiarectérisent les métiers de I'entreprise ;
c’est ainsi que le concept de plan de carrierechbd&sormais une autre dimension.

Gérer sa carriere, seul ou avec l'aide de son @iigee ne consiste pas a prévoir dans
le détail, des années a l'avance, la successiativtas professionnelles. En fait, la gestion
de carriere peut se définir comme un ensemble idiggs entreprises par une personne pour
suivre et diriger son parcours professionnel, danen dehors d’'une organisation spécifique.
Le but étant d’'atteindre le plus haut niveau pdesibte compétence et de réussite,
hiérarchiquement ou socialement, compte tenu deagtisides, de ses qualifications, mais
également de ses aspirations.

Compte tenu des nombreux départs a la retraitgedéion des carrieres devient une
pierre angulaire de la GRH, elle s’attache alols léaison entre I'évolution des structures et
le développement des hommes. Il ne reste qu’a enetirplace un systeme de gestion des
carrieres approprié : politique salariale, plans dariere individuels ou collectifs,
organigrammes prévisionnels, plan de remplacenpéant, de formation individuel nécessaire

a l'adaptation ou a I'évolution individuelle ou tadtive et la politique de recrutement.
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CONCLUSION

Au sein d’'une organisation figée par le consermai®t I'inertie, un pouvoir succéde
un autre a travers la formation d’'une lignée de agars plutét que de leaders individuels.
Paradoxalement, cette éthique génere une cultureaberatique au sein de I'entreprise,
réputée étre pourtant le dernier bastion dressgecbimgérence et le contrdle bureaucratique.

Dans leurs activités quotidiennes, les dirigeams @ntreprises se sont confrontés a
des multiples choix d’axes stratégiques pour leebtippement. En régle générale, les
dirigeants qui optent pour I'axe compétence couveenterrain plus large que ceux de toute
autre catégorie, car ils ne s'impliquent pas audamis le détail des opérations. lls s’attachent
plutdt & délimiter les politiques maisons qui renémt les compétences de leurs entreprises.

Dans le domaine de recrutement, par exemple, ifsanécipent généralement pas aux
entretiens d’embauche. Mais ils concoivent et slieve les principes directeurs du processus
d’embauche grace auquel leur entreprise attiresacdrdidats expérimentés dans le domaine
de compétence voulu. De méme, ils veillent & ce lggeprogrammes de motivation du
personnel récompensent les salariés qui cultivehiaptitudes voulues et en font bénéficier
leurs collégues. Et ils concoivent des systemesaidréle et de reporting qui suivent les
missions de I'entreprise et servent de point faclutes les activités de leurs groupes.

Notre étude quand a lui montre I'étendue des resgimlités qui incombent & un chef
dirigeant d’'une organisation tout au long de sopl@tation. Elle aboutit a la conclusion que
la compétence d’'un chef responsable n’émane pdensent de ses capacités techniques
issues de ses formations, mais aussi de sa capamié®r un environnement de travail viable
pour tous ses collaborateurs. Ce qui va ainsi ¢tegéerengagement dans la société.

En effet, prendre une décision judicieuse dansnwir@annement évoluant et arriver a
mettre en ceuvre des stratégies plus compétitives &ux exigences du marché et a la
concurrence exige des dirigeants le maximum de étenpe. Il n'existe pas de méthode
unique et optimale pour gérer une entreprise. @ertapécialistes en déduisent qu’en
I'absence de solution universelle, chague entrepst unique et doit trouver seule sa propre
vérité. Ce n’est pas ainsi que nous voyons leseshd2our nous, entre une solution valable
pour tous et une différente pour chacun, il exigte voie médiane qui permet de repérer
divers types de gestion correspondant a diversstgipaléfis.

Nous avons notre propre hypothése quand aux rapenotte stratégie, compétence et
performance dans la gestion d’'une firme. Pour iéums mieux, une firme doit adapter

I'agressivité de sa stratégie au degré de turbaeleecl’'environnement. La performance de la
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firme sera optimale quand son comportement stigégcorrespondra aux troubles produit
par son environnement et que ses compétences pomigent a son comportement
stratégique.

Pour y arriver, les dirigeants de chaque entregtsaaient prendre d’abord le temps
de préparer intérieurement son entreprise. Sa ctgtey son organisation, son mode de
management jusqu'a ce qu'elle arrive a rénover sgsteme de communication. Ce
renouvellement engendre des modifications au nivkasga structure organisationnelle, sur
les procédures ainsi que sur l'utilisation des mgydont I'entreprise dispose pour atteindre
ses objectifs. Cette amélioration doit étre accanpa par un renforcement des dispositions
de contrble au niveau de son systeme de gestion.

S’appuyer sur une information de qualité constitmefacteur de compétitivité tres
important. La qualité des décisions dépend étratdrde celle des informations qui ont servi
de support a ces décisions. C’est ainsi que laggies adoptées suivront son cours selon le
contexte de I'environnement de I'entreprise.

Ensuite, notre travail souligne les différentes pétances que les dirigeants d’'une
firme devront avoir pour maitriser le changemerdcaig par son environnement. A certains
égards, le management parait si facile que chadimg@ression de pouvoir réussir la ou tant
d’autre ont échoué. Or, en réalité, le managemest pas facile. On attend des managers
gu’ils soient compétents en Finances, en développene produit, en marketing, en gestion
de production, en informatique, etc. ils doiveneéion stratege, bon communicateur, bon
négociateur. Imagination, énergie, passion, igtice, sens morale, courage et ténacité sont
aussi de rigueur pour assurer ['utilisation ratielfendes moyens de la sociétée.

En outre, le leadership est un ensemble d’aptitueesd’attitudes permettant
d’influencer le comportement d’un individu ou d’gnoupe en vue de 'amener a réaliser les
objectifs visés. La fonction de leadership laissema certaine marge de manceuvre a leurs
collaborateurs, les feront participer aux procesiugécision et s’efforceront de modeler les
taches et I'organisation de fagcon a encouragepiied’initiative et 'engagement de chacun.
Le leadership est important pour stimuler la metton au travail des collaborateurs dans une
entreprise. C’est pourquoi, les dirigeants desepnises ont besoin de managers et de leaders
pour exister et prospérer. Les dirigeants compgtdans le cadre des organisations doivent
combiner les aptitudes de leadership et du manageta@s les roles qu’ils développent afin

de minimiser les risques qui pourraient nuire Feptise.
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Annexe | : Pyramides des besoins de Maslow.

Besoin de

réalisation de so

Conqueérir I'estime
et la considération 4

Besoins d’indépendance

Appartenance
Information
Expression 3

Besoins sociaux

Economique
Physique 2
Psychologique

Besoins de sécurité

Procréer

Boire 1
Dormir
Manger

Besoins psychologique

Maslow était le premier a développer un modelerigée qui propose une analyse
des ressorts de la motivation. Il propose une taéte hiérarchie des besoins qui apporte une
réponse a la questiomui est ce qui motive?

Maslow observe que l'individu hiérarchise ses hese@it cherche a les satisfaire selon
un ordre de priorité croissante. Lorsqu’il arrivesas fins, il trouve comme nouvelle
motivation les désirs de satisfaire une nouveltselde besoin, et ainsi de suite jusqu’au

sommet de la pyramide, celui du besoin de réatisate soi.



Annexe Il : Les douze commandements de la conduite

des Ressources Humaines

Traiter autrui comme on aimerait soit méme étrigétra

Respecter la personnalité de chacun et sa digoité@aime. Considérer ses subordonnés

non comme des « inférieurs » mais comme des «baoléeurs ». Ne pas asservir ni

exploiter mais aider, conseiller et promouvoir. Nabaisser maigehausser

Prendre les hommes comme ils sont mais non comnsdroagine qu’il devrait étre, ne

pas attendre d’eux I'impossible. Accepter I'existernde faiblesses humaines tout en

s’efforcant d’atténuer leur effet sans jouer ledresseur de torts ».

S’intéresser aux autres sincérement, avec bieaxe#l mais sans verser dans la

compassion.

Traiter tout le monde individuellement. A cet effet

» g'attacher a connaitre edbmprendre ses collaborateurs,

= se mettre a leur place, essayer de voir les claases de leur point de vue,

» tenir compte des capacités,des inclinations, du caractére et de la situation
particuliere de chacun, et « doser » ses intervestn conséquence.

Ne pas précher mais donner I'exemple.

Montrer et faire accepter le but commun.

Etre strict quant aux principes sbuplequant a la forme.

User de ses pouvoirs avec économie, c'est-a-diemtague possible :

» s’imposer de fagcon naturelle en vertu des autorités authentiques,

= ne pas susciter la craintenais I'estime,

* ne pas imposer I'effort mais le provoquer,

* ne pas « commander » mais informer, consulter, ddaraou suggeérer et « obtenir »,

* ne pas « freiner » massimuler, entrainergnthousiasmer« animer »,

= adopter pour commencer la maniére aimable,

» insister avant tout sur I'aspect positif des chqsespas déprécier mais « apprécier »),

* ne pas tout exécuter ou décider soi-méme maisdairtBance et €éléguer».

10- Trancher avec assurance et netteté, et exigerfenaete :

= Ne pas supporter passivement les manquen@a®ir, au besoin, sanctionner

11- Développer la collaboration.Créer par unattitude loyale et équitable, un climat de

confiance réciproque. « servir la cause » et inakacun a faire de méme. Transformer
le groupe en une « équipe », une véritable « corantérde travail ».

12- En cas de difficulté ou d’échec de la part desabaltateurs, rechercher toujours en

premier lieu si 'on n’a pas commis soi-méme latégorincipale.
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Annexe lll : Quelques définitions nécessaires

Par définition, motivation, satisfaction et implica sont aisément employées comme
synonyme méme ¢s’ils traduisent des nuances dapprtahe de la motivation au travail.
Cette définition nous permettrons de situer pléxigement quand a leur sens.

- La motivation

D'aprés C. Lévy- Leboyéf, la motivation au travail est un processus qui implique
la volonté d’effectuer une tache ou d’atteindrelurt, donc un triple choix, faire un effort,
soutenir cet effort jusqu’a ce que I'objectif safteint, y consacrer I'énergie nécessaire »

A travers les multitudes définitions du conceptnaietivation, nous voyons se dégager toute
une complexité pour cerner |'objectivité (partie téxiorisée, conscientes, sue) et la
subjectivité (partie intériorisée, de l'ordre dentonscient ou de lissu) de I'homme.
L’emprise managériale sur la motivation d’'un codeateur demeure donc modeste et
réfléchie.

- Limplication au travail

Dans son livre au titre évocateur « le plaisir @ailler », M Thévenét propose une
définition de l'implication qui souligne la spécifié¢ et la difficulté du concept Par
implication on attend, simplement, I'engagementvestissement des personnes, qui se
caractérise par une identification de la personi#le s'implique dans une activité parce
gu’elle se reconnait. Elle s'implique parce queteeictivité lui permet de mieux réconcilier
la réalité a lidéal qu'elle a d’elle-méme. L'impktion servira en faite & chercher et a
caractériser les rapports que les personnes tisaeat leurs expériences de travail. »

- La satisfaction au travail

D'aprés Lock&®, |a satisfaction au travail estun état émotionnel positif ou plaisant
résultant de I'évaluation faite par une personne st travail ou de ses expériences de
travail » Finalement, la satisfaction au travail résultel@econvergence entre ce qu’une

personne désire de son travail et ce qu’elle ererett dépend donc de sa perception.

3 LEVY- LEBOYER C. (1998), « La motivation dans leeprise », Paris, Edition d’Organisation, PP.
24-41

% THEVENET M. (1998), « Le plaisir de travailler,viariser I'implication des personnes », Paris,
Editions d’Organisation P 07.

% ROUSSEL P. « Rémunération, Motivation et satisfecau travail », Paris, Economica P12.
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Au niveau de I'entreprise il faut donc distingues Inotions de politique, stratégie et
tactique.
Politique :

Ce terme désigne les orientations globales, legctfy généraux pris par les
entreprises au regard de I'environnement dans ledjes évoluent :

- La concurrence est-elle féroce ?
- Quelles sont les intéréts de la firme ?
- Quelles sont les capitaux nécessaires pour finalecatéveloppement, les
investissements, etc. ?
Stratégie :

La stratégie sert a matérialiser les orientatioms politique générale prises par
I'entreprise. Au niveau stratégique, les objectifsivent étre définis clairement avant de
procéder a la formulation indispensable des moyaaigriels et humains a mettre en ceuvre.
Tactique :

Il s’agit ici de la mise en ceuvre, au jour le jodes choix stratégiques. Les décisions
tactiques correspondent en quelque sorte aux daésisile gestion courantes prises par
I'entreprise.

Par exemple :

- embaucher un collaborateur,

assurer la maintenance du matériel,

traiter les problemes quotidiens,

surveiller la qualité du systeme d’information.
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Annexe |V : Questionnaire d’enquéte

| - Degré de compréhension de l'intérét de la forion de direction dans une sociéteé.
1- D’aprés vous, c’est quoi diriger une entrepfis€omment définissez-vous la fonction de

direction ?

= Processus continu de collecte et d'analyse daséés relatives aux indicateurs de
performance qui vise a comparer le degré de suEeterventions pour le développement
de l'entreprise, des partenariats ou des réfornegadlitiques par rapports aux résultats
escomptés.

=1 Fonction de gestion continue qui vise en preniger & offrir aux administrateurs et
aux principales parties prenantes une rétroacégnliere et des indications précoces sur les
progres ou I'absence de progres dans l'obtentionédeltats recherchés.

== Collecte des informations quantitatives et quiliess sur des indicateurs préétablis
pour mesurer les progres réalisés dans la miseusmeades programmes et leur impact. Il
contribue aussi a la prise des décisions permealtaxécuter efficacement les programmes de
travail de la société.

2- En se référant a votre expérience, Quelle sndifférentes styles de direction que

VOUS connaissiez ?



2.2- D’aprés vous comment un manager dirige soregrnse ? Pourriez-vous nous

définir ses points forts et son ses points faibles.

POINTS FORTS POINTS FAIBLES

2.3- Comment un leader dirige son entreprise@rigz-vous nous définir ses points
forts et son ses points faibles.

POINTS FORTS POINTS FAIBLES

3- Etant un chef dirigeant d’'une entreprise, comnpensez —vous procéder pour
arriver a une prise de décision efficace? Parmi m@thodes, quelles sont les mesures
correctives nécessaires pour permettre 'adéquateta stratégie adoptée a I'organisation
générale de la société?

Il - Mécanisme de mise en ceuvre et identificationes compétences directionnelles des
dirigeants.
4- D’apres vos expériences, quels sont les disfsos#écessaires permettant la prise de

décision efficaces durant I'exploitation de votogigté ?
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5- Un systeme de contrble et de suivi est-il misplate dans le projet dans lequel
votre entreprise intervient ?

= Oui

=1 Non

- Si oui passez a la question suivante

- Si non pourquoi ?

6- Comment est réalisé ce systeme durant la miseceenre des projets de
I'entreprise ?

7- Avec quelle fréquence est-il réalisé ?

= Journalier

= Hebdomadaire

= Mensuel

= Trimestriel

8- D’apres vous comment vos collaborateurs le pgeh@

10 — Pourquoi vous avez choisi ces méthodes ? Penses que ces méthodes sont
suffisant pour garantir un résultat annuel sassifiai pour votre société? Expliquez- vous!

= Oui

=2 Ouli, certainement

=1 Non pas suffisamment
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= Pas du tout

11- Etant un chef dirigeant d’'un entreprise, voweas nous donner quelques conseils
pratigues et nécessaires pour réussir la gestisnraksources humaines tout au long de

I'exploitation de la sociéte ?

12- A votre avis, quels sont les dispositifs néags permettant de maximiser les

rendements des ressources d’exploitation de I'ense ?

11- Tout au long de votre exploitation, évalueuy les compétences techniques de

vos collaborateurs ? Expliquez- vous ?

12- Parmi les formes d'évaluation ci-dessous, gsiedont celles que vous réalisez
dans le cadre vos interventions ?

= Evaluation ex-ante

= Evaluation a terme

=1 Auto-évaluation
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Résumeé

Les problemes qui se posent aujourd’hui aux enisepr sont de relever des défis
adaptatifs. Le changement apporter par I'environeahrend les taches de direction de plus|en
plus difficile. C’est pourquoi la nécessité d'uplanification stratégique bien fondée s’imp
pour les chefs afin qu’ils prennent de la hautear @pport a leurs problémes quotidiens d’u
part, et leur permettre de saisir les opportunité®ressantes face a leur exploitation d’au

part. En regle générale, grace a leurs fonctides, dirigeants devraient avoir la capacité

w ® o O

susciter chez leurs collaborateurs un dévouemarttqolier, un enthousiasme au travail et d
efforts qu’ils n'auraient pas fait sous l'autoritfun autre afin de bénéficier le maximum
rendement. Arriver a motiver ses collaborateurs teavail est un processus complexe qui
demande beaucoup de précaution. Cette activitéirggtrvenir des dimensions individuell@s
(image de soi, ambition....) et des caractéristiqdesl'organisation (contenu des tach
ambiance de travall,...) tout en tenant compte dié&rdnces de capacités qui existent entrefles

personnels ressources.

Mots clés :Politique, stratégie, tactiques, management, tsage défis, adaptation.

Encadré par : RAKOTO DAVID Olivaniaina



Nom : ANDRINIAINA

Prénom : Lydien Sihanaka

Théeme : «Vers un management stratégique plus efficacerodier le
rendement de ses ressources pour mieux réussens@prise ».

Nombre de page : 90

Nombre de tableau : 13

Nombre de figure : 03

Nombres des annexes : 04

Summary

Nowadays, adaptive challenges are the problems aoiep are facing. The change
in the environment makes management tasks moreutiffThat is why, the need for
well-founded strategic planning is necessary fer lead to take the height in relation |to
their daily problems on the one hand, and, to alloevn to capture interesting opportunitigs
facing to their exploitation on the other hand.gkneral, through their duties, the leadgrs
should have the ability to inspire in their empleye particular dedication, enthusiasm [for
the work and efforts that they would not done urttleranother authority in order to bengjit
the maximum of performance. To manage and to metiemployees to work is a complgx
process that requires great care. This activitplves individual dimensions (self- imagg,
ambition...) and characteristics of the organizat{gzb content, working atmospherg)

taking into account the capacity between persasiurces.
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