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INTRODUCTION GENERALE

Madagascar effectue un retour assez lent maisnradbement slr en ce qui concerne
le domaine touristigue. Comme I'a déja souligné jaarnal quotidien de la capitale,
« Madagascar effectue son retolisur la scéne internationale en matiére de touri§reax
grands facteurs de blocage ont en effet miné I'égoe, et I'industrie touristique du pays en
particulier. Il s’agit de la fameuse crise finameigles « subprimes » engendré par certaines
institutions financieres des pays développés quailgré les effets néfastes déja parvenues
jusqu’aux pays en développement, risque encoreraileet I'économie mondiale sur son
sillage. L’autre facteur est de toute évidencerisecpolitique locale avec ses impacts visibles
non seulement en termes de paysage politique, aueisi et surtout sur 'économie et sur

limage du pays déja ternie avant méme d’avoildril

C’est dans ce contexte difficile et incertain qliesgre I'industrie touristique Malagasy.
Doublement frappée, mais « ne lachant pas la Irigietentant malgré tout de surmonter ce
moment difficile. Certains opérateurs par exempmenstatant une venue moindre des
touristes, en profitent pour rénover leurs infrastinres. 1l est aussi de bon ton pour d’autres

de défalquer du personnel du fait du ralentissemer¢urs activités.

L’'ONTM peut peser de son poids et positionner Madagr en tant que destination
touristique de choix. De plus, I'impact de ses\aigs peut se mesurer non-seulement dans le
domaine touristiqgue, mais par extension en ternsegéseloppement durable et de protection
de I'environnement. L'ONTM participe ainsi a trageses activités a l'atteinte des deux
Objectifs du Millénaires pour le Deéveloppement OMD N°7: préservation de
'environnement, et 'TOMD N°8: développement d'wmvironnement de développement

durable.

En se posant d’'une part comme une interface esdrepérateurs et 'administration, et
entre Madagascar en tant que destination et lasstesi d’autre part, nous pouvons sans
exagérer affirmer que 'ONTM se situe au centrd'algivité touristique. En dépit d’obstacles
divers, achevant tant bien que mal ses activit@®TM peut justement se louer de refléter

I'état actuel du secteur touristique : « en bonr@ssance % Outre les projets a caractéres

! Midi Madagasikara n°8245 du mercredi 22 septembre 2010
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humanitaires et justifiant par la méme de leur ncgeextréme, 'ONTM peut se louer de faire

partie des organismes qui bénéficient encore dagesitions des bailleurs de fonds.

Une organisation est efficace lorsqu’elle elleazgiable d’atteindre ses objectifs. Nous
avons pu constater que 'ONTM est une organisagiffitace. Nous avons tout de méme
identifié des marges de manceuvres qui permettgneduire encore des améliorations ;

notamment par I'élaboration du tableau de bordgeot.

Les outils de management ne manquent pas au sei®Od&M. Néanmoins, le caractere
relativement jeune de I'organisation ainsi que aeelative nouveauté de I'outil tableau de

bord prospectif peut justifier de son inexistencesen sein.

Le choix du théme « contribution a I'élaborationunl’ tableau de bord prospectif de
'ONTM » se justifie ainsi en trois points :

- La volonté de raffermir la relation de confiancaren’ONTM et les bailleurs de
fonds ;

- Asseoir 'ONTM en tant gu’interface d’échange pégié entre opérateurs —
administration et entre Madagascar en tant quenaéisin — touristes ;

- Enfin, 'amélioration du management interne de TN pour étre encore plus

efficient vu qu’il s’avere déja efficace.

D’autre part, notre stage de 3 mois au sein degdioisation est une occasion
d’appliquer cet outil préconisé par Kaplan et Nottau cas particulier des organismes & but

non-lucratifs.

Nous avons au cours de ce séjour en stage, ordaris#lecte des informations en vue

de la réalisation de ce mémoire sur plusieurs plans

L’observation active, c'est-a-dire la participatiarcertaines activités de 'ONTM tout

en tenant compte de I'objectif de notre stage ;

3 Pr Robert Kaplan (professeur au Harvard Business School) et David Norton (Consultant),
cofondateurs du tableau de bord prospectif



L’observation passive, en d’autres termes la \&&iion des faits sans étre acteurs nous-
mémes (par exemple dans la vérification de la peemee des procédures, des circuits de

documents,...) ;

Les entretiens avec le personnel, particulieremeand il s’agit d’obtenir des détails ou

de confirmer certaines hypothéses formulées ;

- L’analyse documentaire interne (documents techsigummptables, manuel de
procédures,...) ;
- La recherche d’informations externes a I'organmsat{recherches bibliographiques,

documentations sur internet)

La problématique posée selon laquelle un tableawods prospectif améliorerait encore
le niveau actuel de TONTM est tout a fait légitime

C’est justement pour répondre a cette problématigigenous avons scindé notre devoir
en trois volets. Le premier volet concerne la prégen de l'organisation ainsi que le
cadrage théorique du sujet. Le deuxieme volet@stacré au diagnostic de I'organisation en
vue de dégager ses forces, ses faiblesses li@@sengironnement interne, et les opportunités
et les menaces liés a son environnement extermaeftant d’identifier les éléments clés
utiles a I'élaboration du tableau de bord prospett dernier volet dévoilera le tableau de

bord prospectif retenu ainsi que les mesures diapagnements élucidés.



PARTIE | - PRESENTATION DE L'ONTM ET CADRAGE DE L'E TUDE

Cette premiere partie nous permet de traiter danpramier temps de la présentation de
I'Office National Du Tourisme de Madagascar, leulide notre stage, et dans un second

temps, cernera les généralités concernant leaialole bord prospectif, I'objet du mémoire.



CHAPITRE | - PRESENTATION DE L'ONTM

Ce chapitre élucidera successivement quatre voletspremier volet traitera de la
guestion de l'identification de 'ONTM a travers #ahe signalétique ; le deuxieme volet
celle de sa vocation, de ses missions ainsi queedechamps d’actions ; le troisieme volet
celle de ses membres et de leur composition ;fet Enquatrieme volet terminera le premier

chapitre par la description de son organisatiateeton fonctionnement.

Section 1 : Fiche signalétique de I'association

Il s’avere toujours nécessaire de faire une présent aussi bréve soit-elle pour
prendre conscience de I'environnement dans ledimskst I'objet de notre étude. Ainsi, cette

section présente brievement I'association ONTM.

1 -1. Création :

L’association denommeée Office National du TouristeeMadagascar, et désignée sous
le sigle de TONTM est créée le 04 décembre 20@3t@nanarivo. L’association se destine a

vocation touristique et d'utilité publique.

1-2. Historique :

L'ONTM a vu le jour dans un contexte de crise palie, celle de I'année 2002. Les
opérateurs touristiques, déja malmenés par la, aisiesenti planer les menaces futures de
I'industrie touristigue a Madagascar, se sont reles 20 et 21 aolt 2002 a hotel Panorama en

vue de redynamiser le tourisme a Madagascar.

Cette période coincide avec la dissolution de I&sbdadu Tourisme de Madagascar, au
siege duquel sera le futur siege de 'TONTM quarsddastivités commenceront effectivement.

1 -4. Caractéristiques juridiques :

L’association ONTM est régie par I'ordonnance N21&B du 03 octobre 1960 relative
au régime général des associations. L'ONTM se wapolitique, indépendante et ouverte a
toute entité voulant ceuvrer pour la promotion dedatination ainsi que la préservation de

I'environnement naturel et socioculturel de Madagas



1- 5. Siege et lieu d’activité :

Le siege est fixé & Antananarivo, Rue Fernand Kgsa@/o Ministére chargé de la
Culture Tsimbazaza Antananarivo. Comme les statirtdiquent, ce siege pourra étre

transféré a tout endroit du territoire national délibération du Conseil d’Administration.

Le lieu d’activité est actuellement fixé au lot IBX8 C, Antsahavola Antananarivo.

Section 2 : Missions - vocations - champs d’actions de 'ONTM :

La vocation, les missions et les champs d’actiomd'@NTM constituent la véritable
raison d’étre de 'TONTM, il est donc indispensatieles donner une place dans cette section.

2 -1. La vocation de 'ONTM :

En charge principalement de la Promotion de laiDasbn Madagascar, et en se posant
comme un véritable pble d’animation du secteur istiqgue, la vocation de 'ONTM

est d'étre :

- une concrétisation de la volonté de partenariaedas pouvoirs publics et les acteurs
privés du tourisme ;

- un catalyseur en matiére d’investissements promoéls dans les marchés
émetteurs ;

- un outil de veille pour le suivi des tendances tegndes des marchés ainsi que du
comportement des destinations concurrentes ;

- un conseil et un partenaire a I'écoute permaneesebdsoins des professionnels dans
les domaines aussi variés que la formation ou ketiag ;

- un cadre favorisant lI'ouverture en direction dedremu secteurs de I'’économie

nationale, mettant en application la transversdilitéourisme.

2 -2. Les missions de TONTM:

L’énoncé de la mission peut se voir telle une cdetevisite. Elle renseigne sur les buts
de l'organisation, ses clients finaux, des servipgslle est susceptible d’offrir, et enfin de sa

durabilité.

Les missions principales de TONTM sont de dewurett :



- La realisation de toute actions pouvant concourirdaveloppement du tourisme a
Madagascar a travers la promotion de la destinatibla coordination de I'ensemble
des besoins exprimés par les opérateurs, notamafammation ;

- Le regroupement de I'ensemble des métiers et regtonristiques, ainsi que la
représentation de ces derniers auprés des admiiues publiques ainsi qu’'a toute

manifestation a caractére touristique a Madagastcarl’étranger.

2- 3. Les champs d’actions :

L'ONTM se pose comme une organisation de portéerationale gu’internationale de

par la nature de sa mission ainsi que de la vatatio

Section 3 : Composition des membres de 'ONTM
Cette section identifie les membres composant I'®N&t logiquement les criteres
d’adhésion de ses membres.
3 -1. Composition des membres :
Concernant les membres de 'TONTM, on y distingoesttypes :
Sans ordre de distinction, il y a tout d’abord teembres d’honneur, viennent ensuite les
membres actifs et enfin les membres affiliés.
3 -1-1.Les membres d’honneurs:
Les membres d’honneurs sont les personnes physmuesnorales intéressés par le
secteur
3 -1-2.Les membres actifs :

Les membres actifs sont les représentants du Mieisthargé du Tourisme, les
professionnels par filiere, les offices régionaux eatités ceuvrant directement dans le

tourisme ; ils forment ’Assemblée Générale.

3 -1 -3.Les membres affiliés :

Les membres affiliés sont des personnes physiquéesavales ceuvrant directement ou
indirectement pour la promotion du tourisme a Madagr. lls sont des voix consultatives
auprées de I'Assemblée générale en tant qu'obsemsate

7



3 -2. L’adhésion, la démission ou la destitutionas membres de 'TONTM
3 -2-1.Adhésion:
Toute personne physique ou morale voulant adhét€@NITM devra satisfaire deux

conditions a savoir :

- Larégularité vis-a-vis de I'’Administration et ;
- L’acceptation des dispositions aupres du Cons@ididiinistration.
3 -2 - 1. Destitution:

Le conseil d’Administration seul peut étre habitéxécuter I'acte de destitution d’'un
membre. Un quorum ainsi qu’un nombre de voix né&iesgpour créditer une destitution est
exigé lors d’'une délibération du conseil d’Admirégion. Le quorum ainsi que le nombre de

VOix nécessaire est décidé sur proposition de EAddée Générale.

Il y a cependant des causes jugées irrévocablep)i gteuvent entrainer la destitution

d’'un membre :

- L'utilisation de privilege de I'’Association a desg personnelles ;

- Le non respect des dispositions du présent statut.

Section 4 : Organisation et fonctionnement de 'ONTM

Cette section détaille le mode d’organisation dbfetionnement général de 'ONTM.

4 —1. Les organes:

Les organes composant 'TONTM sont :

- L’Assemblée Générale
- Le Conseil d’Administration

- La Direction

4 -1-1.L'Assemblée Générale :

L’'assemblée générale est constituée par les menalotds représentant le Ministére
chargé du Tourisme, les Fédérations, les Groupenteassociations touristiques, les Offices

Régionaux du tourisme, présentés par le ConseidmiiAistration et donne quitus aux

commissaires aux comptes.



a - Assemblée générale ordinaire

L’Assemblée Générale se réunit en session ordidawe fois par an pour I'approbation
du budget et de la gestion de I’Association.

Elle statue a la majorité absolue des voix des mesnlissociés présents a ’Assemblée

Générale. La voix du Président est prépondérantagde partage des voix.

b - Assemblée générale extraordinaire

Une Assemblée Générale Extraordinaire peut étrecmpree soit par le Président, soit
par les deux tiers des membres associés pour destians urgentes et/ou pour la
modification des statuts de 'ONTM. Cette assemisiigéd¢ue a la majorité qualifiée des voix
des membres présents a I’Assemblée Générale. Catame le cas précédent la voix du

Président est toujours prépondérante en cas degpaies voix.

4 -1 -2.Le Conseil dAdministration

Le Conseil d’Administration est composé des sewdsbires actifs €lus sur une session
de I'Assemblée générale. C’est le Conseil d’Admmitson qui constitue l'organe
d’administration effectif de I'Office, car c’estilgui est chargé de la validation et de I'arrét
du budget ainsi que du plan de travail annuel.

a - La composition du Conseil d’Administration 4@NTM :

Le Conseil est composé des membres actifs élusAsaemblée Générale. De plus, ses
membres élus sont proposés par les groupementoréamismes et/ou les associations
concernés par filiere d’activité, les ORT, pour uheée de deux ans renouvelables. Il est

composeé de :

- Deux représentants du Ministére du Tourisme ;

- Un représentant des compagnies aériennes explaitdatiagascar ;
- Un représentant du MNP (Madagascar National Parcs)

- Un représentant des agences de voyages ;

- Un représentant des tours opérateurs ;

- Un représentant des opérateurs hoteliers ;

- Un représentant des opérateurs restaurateurs ;

- Un représentant des loueurs de voitures ;

- Un représentant des prestataires spécialisésaggyi



- Un représentant des écoles du Tourisme ;
- Douze représentants des Offices Régionaux du Toar{©®RT) dont 2 membres par

province.

Il faut noter que les fonctions d’'un membre du ednd’administration au sein de
'ONTM sont gratuites. lls ont toutefois droit a temboursement des frais justifiés pour leur

participation aux séances du Conseil d’Administratn fonction du lieu de réunion.

b - Les membres du bureau :

Le bureau du conseil d’administration est compasd’esident, du Vice-président et

du trésorier.

Le Président du Conseil d’Administration
Le Conseil d’Administration est présidé par le Riést élu parmi les membres du
Conseil d’Administration. Il représente 'ONTM, danoutes les instances et organisation

publiques et privées de Madagascar.

Le Vice-président
Le Conseil élit en son sein un vice-président, éspntant et assurant le rdle de

président en cas d’absence de ce dernier.

Le trésorier
Le trésorier coordonne avec le Directeur Exécudéi$ IActivités Financiéres de
I’Association, il supervise la Comptabilité Géenéral la Gestion Financiere de I’Association.

Il signe conjointement les cheques avec le Présmleie Directeur Exécutif.

4 — 2. Modalités de prises de décision au niveau @onseil d’Administration :
4 - 2 - 1. Réunions

Le Conseil d’Administration se réunit deux fois jaar, sur convocation du Président du
Conseil d’Administration en session ordinaire. Eamnion peut se faire soit au siége, soit en

tout autre endroit indiqué dans la convocation ;

Il peut aussi, cependant, se réunir en sessioaaginaire sur la demande du tiers de
ses membres ou sur l'initiative du Président dusedrd’Administration a chaque fois que

l'intérét de I'Office I'exige ;
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L’ordre du jour et les dossiers correspondant ddiétre adressés a chaque membre au

moins quinze jours avant la réunion ;

Le Directeur Exécutif de I'Office assiste de dmiec voix consultative aux réunions du

conseil d’administration et en assure le secrétaria

4 - 2 - 2. Les tierces personnes autres que les membres actifs :

Les bailleurs de fonds, les membres d’honneurgsetembres affiliés peuvent étre
invités ou se faire représenter aux réunions dseibsuivant I'ordre du jour, mais ils n’ont

pas de voix délibérative durant les sessions ;

Le conseil peut également faire appel aux persom@esources pour assister a ses

réunions dont l'avis lui parait utile, mais elléent pas de voix délibérative.

4 - 2 - 3. Autres attributions

Outre ses attributions déterminées précédemmengriseil délibere également sur les
emprunts, sur I'acquisition, les échanges, la reisgyarantie, la liquidation, l'aliénation des

biens mobiliers ainsi que sur les constitutionséwels d’hypothéques sur ces biens.

4 — 3. Les activités de 'ONTM
4 -3 -1.Les axes de travail de 'ONTM :

En sa qualité d’'Organisme chargé de la Promotionad®estination Madagascar,
I'Office National du Tourisme s’est défini des ay@g®oritaires d’intervention dont :

- L’amélioration de son organisation et de sa gesftanx de recouvrement de la
Vignette Touristique, diversification des sources tkbvenus, renforcement des
capacités....) ;

- Le renforcement de la visibilité de la Destinatjger une meilleure information des
publics-cibles ;

- La consolidation des «réservoirs » traditionneds tduristes et la prospection de
nouveaux marchés ;

- L'augmentation des flux touristiques et leur meille répartition par le
développement de produits susceptibles de géngeetlientéle « hors-saison » ;

- L’amélioration de I'Offre en matiere de prestati@isle services ;

- L’élargissement des circuits de distribution ;
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- L’optimisation de la collaboration entre partengiren s’appuyant sur un Plan
Marketing approprié ;
- La participation active a des opérations s’avérrplémentaires et initiées par

d’autres secteurs

4 -1 - 2. Les activités proprement dites :
a —Production de support informatifs et de supporgsketing :

Les supports informatifs et les supports markesiogt les moyens de grande diffusion
d’'information sur la destination Madagascar. Cet sl@s supports de communication, et de

relai d'informations particulierement concernagivenementiel. On distingue :

- Le Manuel de Ventes qui est un document proposanhe centaine de pages environ
des informations pratiqgues aux touristes potentiésireux de visiter la destination.
Le Manuel de Ventes est actuellement édité dang thngues étrangeres (version
francaise et anglaise) ;

- La production de cartes régionales thématiques ;

- La publication d’'un magazine «Info tourisme Madsga » dédié surtout aux
professionnels du secteur touristique ciblant natemt les professionnels du voyage

et les milieux diplomatiques.

b - Participation aux Salons et Foires internatioma

L’'ONTM participe logiguement aux salons et foiresernationaux, mais on y trouve
aussi la participation d’opérateurs, d’'Offices Rdgiux, et de la compagnie aérienne

nationale soucieux de valoriser leur image sutda pternational. Nous avons :

- D'un co6té, il y a des salons et foires ciblés plesrprofessionnels : entre autres nous
pouvons citer BIT Milan, Indaba Durban, Top-ResaR4TB Berlin, WTM Londres,
Fitur Madrid.

- D’un autre c6té il y a aussi les foires ou salonsrple « grand public » tels que
Vakantiebeurs d’'Utrecht, la MAP.

c - Patrticipation aux manifestations locales :

L’'ONTM s’investit également au soutien des salohgles manifestations sportives

locaux. Nous pouvons entre autre citer le prenatmsdu Tourisme, de I’Agroalimentaire, de
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I'Artisanat, de la Culture et de I'Environnement lsigasy. L'objectif de 'TONTM dans ces

manifestations locales étant notamment :

sensibiliser des membres et des partenaires ;

faciliter de la Participation des Offices Régionaux

faire la couverture médiatique, en particulier learjournalistes étrangers ;

organiser des Eductours a I'intention des T.0 ebetérieur.

d - La réalisation des tours éducatifs :

Les tours éducatifs sont organisés a l'intentios Beurs Opérateurs étrangers. Méme si
auparavant c’étaient surtout les Tour Opérateussclients « traditionnels » (francgais, anglo-
américains, italiens) qui étaient surtout partitifpa Les tours se sont étendus jusqu’aux

Tours Opérateurs sud-africains, scandinaves et n@sjaponais.

Chaque voyage organisé en tour éducatif est systgrament suivi d'un atelier avec

les réceptifs locaux.

e - Les voyages de Presse et les Reportages

Tout comme les Eductours, ils ont été réalisésegeacin partage des colts entre les
entités concernées. On citera ceux effectués Ppar: Hands production, M6, vu du ciel,

Jeune Afrique, Elle, Marie Claire, Le Figaro Magezi

f - Des actions en faveur de la protection de lissnnement :

Outre les activités ayant un lien direct avec letag touristique, TONTM effectue
notamment des actions en faveur de la protectiotiedgironnement. Ces actions ont des
impacts non-négligeables sur I'image touristique Migdagascar, et donc sur les arrivées

potentielles des touristes.

Pour ce faire, 'TONTM organise des activités desfl@hsations, mais instaure a travers

la collaboration d’organismes militant pour la aiton de I'environnement. Nous citerons :

- L’'organisation d’'un concours intitulé T.O COMPETON destiné a sensibiliser les
T.O locaux sur le concept du Tourisme Durable ;
- La participation a une étude menée par Conservatitmmnational dans le Corridor

Ankeniheny-Zahamena et le Menabe ;
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- Réalisation d'un Annuaire du Tourisme a Base Conautaire dans ces deux régions

pilotes.

Apres avoir présenté l'organisation dans laqueliesert notre étude, nous allons
maintenant définir le cadre dans lequel nous altotenter la suite de I'étude, c'est-a-dire les

généralités concernant le tableau de bord progpecti
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CHAPITRE 2 - GENERALITES SUR LE TABLEAU DE BORD PRO SPECTIF

L’émergence de I'outil tableau de bord prospedtif $uite a des tentatives continues de
recherche de la maximisation de la valeur ajoutéeec dans I'entreprise. En effet, nous
devons tout d’abord mettre en lumiére I'évoluticas dhéories et pratiques managériales des
organisations pour pouvoir situer le contexte @mergence du concept de tableau de bord

prospectif.

Section 1 - Les différentes approches en matiere de théorie des

organisations et I'émergence du tableau de bord prospectif

Etant donné la relative nouveauté de I'outil, nausns jugé nécessaire de retracer les

approches en matiére d’organisation pour nous esdarl’effective utilité de I'outil proposé.

1 — 1. Les apports du courant socio-économique eétnergence du tableau de bord

prospectif :

Le courant socio-économique a étendu I'horizon étesles en matiere de théorie des
organisations. En effet, ce sont les idées vehaesufgar celui-ci qui ont constitué les forces
sous-tendant a I'’émergence de nouvelles matierexciences du Management, notamment
l'introduction de la gestion de la stratégie, lditpue générale de I'entreprise ainsi que le

tableau de bord prospectif.

Méme si la démarche générale pour aboutir a ladtation d’'une stratégie est plus ou
moins claire a travers les outils développés récentml’analyse des processus de décisions

aboutissant a I'élaboration de la stratégie esbenactuellement sur la table des débats.

On distingue trois approches foncierement diffé@entie courant rationaliste, le courant
incrémentaliste et enfin le courant heuristique.
1-1- 1. Le courant rationaliste :

Ce courant d’'idée initié par Ansoff véhicule la d&nhe de formulation et de la mise en

ceuvre de la stratégie a travers la planificatioatégique’

* Ansoff « Stratégie du développement de I'entreprise » , éd Organisation, 1988
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L'objectif de la planification stratégique est deupoir fournir une réponse a la

guestion : « que sera notre entreprise dans uadrode moyen a long terme ? ».
La démarche de la planification stratégique congdetix processus :

La prévision :dans lequel on identifie les tendances futurearirples études fondées
sur le passé. De ce processus, on dégage lesifshgdettégiques a atteindre.

L’identification des domaines de la planificatiomaségique :le plan stratégique sera

divisé en plans opérationnels pour les diversesctimms de I'entreprise. Les plans

opérationnels sont répartis sur quatre domaingdaafication stratégique a savoir :

- L’axe commercial : choix des produits, gammes deduyts,...

- L’axe financier : choix des structures financierdsyix de I'emploi de la CAF,...

- L'axe technique: choix dune technologie, effortde recherches et de
développement,...

- L’axe social : choix entre recrutement interne oxteme, les formations du

personnel,...

1-1 - 2. Le courant incrémentaliste :

Le courant incrémentaliste critique la démarche adaatére absolue du courant

rationaliste qui manque de réalisme. Il pointe digdles déficiences suivantes :

Trop de formalisme dans la formulation des procéslgui tend a induire la « bureaucratie »,
et qui réduit les capacités d’adaptation a sasiolpportunités et ;

Une résolution exagérée a tout prévoir et de trodvéavers les possibilités actuelles les
solutions aux problémes de demain. Or la critigge jestement qu’'on ne peut pas étre

exhaustif dans les prévisions, et par conséqueptatafication stratégique possede une faille.

Le point fort du courant incrémentalistes est sptitide a identifier les défauts des
pratiques et théories rationalistes. Leur lacusaescependant dans I'incapacité a trouver les

solutions a ces critiques.

1-1 - 3. Le courant heuristique :

Le courant heuristique critique le rationalistd@enéme facon que les incrémentalistes.
lls proposent par contre d’autres mesures poutiepadlu caractére rigide des méthodes
rationalistes, c'est-a-dire leurs procédures quispent a la bureaucratie. Ce courant fait la
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promotion de «l'apprentissage par I'action ». €etbhéthode selon eux doit privilégier

I'application des idées neuves, de les testerstignde les développer en cas de réussite.

Pratiguement les heuristiques favorisent la gesti@n projets des activités de
I'entreprise, tout en tenant compte des donnéd'gidironnement (venant surtout des clients

et des concurrents).

Le point fort de la démarche heuristique résidend’'ypart dans l'adaptabilité de
I'entreprise travaillant par projets, c'est-a-goee le décloisonnement des activités. Et d’autre
part sa réactivité accrue grace a la prise en a@rdps données et I'adaptation rapide a
'environnement. Naturellement, ce type de managerhasé sur le changement ne peut pas

se faire sans se baser sur le capital humain.

La conception heuristigue a contribué a I'élaboratd’outils de management qui
répondent mieux aux besoins d’adaptation et debilég des organisations d’aujourd’hui.
On remarquera particulierement les outils de gaidla démarche qualité, la gestion de la

gualité totale, les outils de management qualit&i gue le tableau de bord prospectif.

Section 2 - Le concept de tableau de bord prospectif

Cette section introduira le concept de tableauatd prospectif qui vient de la notion
americaine « balanced scorecard », ce qui pernugtia différencier de la notion de tableau

de bord typique aux francophones.

2 — 1. Définition :

Le tableau de bord prospectif est un outil de gasteliant stratégie et activités initié
par R. Kaplan et D. Nortdrvers la fin des années 1990 aux Etats-Unis.

Dans la pratique, la traduction de la stratégietenmes de budget (a travers la
planification) et d’opérations s’avére étre un eia difficile pour les managers. Il apparait

toujours des écarts difficilement détectables, de@iLcoup sont néanmoins maitrisables.

> Robert S. Kaplan est Professeur en Comptabilité au « Harvard Business School » de Boston —
Massachusetts ; David P. Norton est le président fondateur de « Renaissance Solutions », un
cabinet de consultation de Lincoln - Massachusetts.
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Le tableau de bord prospectif se propose de déteeseécarts afin d’aligner de facon
précise les activités opérationnelles ainsi quemmémagement avec les objectifs a moyen et
long terme de l'organisation. Il suffit pour y aer d’ajouter les mesures traditionnelles

financiéres avec trois axes de références nondiaes) a savoir :

- L’axe client (concernant les rapports avec sesid)e
- Les processus internes ;

- L’apprentissage et le développement.

L’'ajout de ces trois axes aux indicateurs finarsci@rocure non-seulement une
perspective globale des activités de Il'entité, mafise en plus un cadre efficace pour

I'organisation de sa stratégie générale.

2 — 2. Emergence :

Le tableau de bord prospectif est un outil récanrant tout a fait avec les concepts du

courant heuristique de la théorie des organisations

Les organisations (entreprises, politiques ou aj&cellent dans la mise en place de
stratégies. Le principal probleme des managerslegsidans la mise en application de ses
stratégies. Le succés durable réside par la creéation lien entre la formulation de la

stratégie et son application.

2 — 3. La mise en place du tableau de bord prospéct

Pour relier les activités a court terme et les difgga long terme, le tableau de bord

prospectif repose sur quatre processus :

2 - 3 -1.La traduction de la vision de I'organisation

La vision sera reflétée dans les activités au tead&un systeme de mesure fiables et
pertinentes. En effet, les managers doivent serendt concert pour mettre en place des
indicateurs de mesures. Ces indicateurs de mesanstitueront un langage commun entre
ces managers qui pourront alors concrétiser etr@entla réalisation de leur vision, aussi

audacieuse soit-elle.
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2 -3 -2.La communication

Le tableau de bord prospectif est un outil qui e destiné a tous les acteurs portant

des intéréts autour de I'organisation concernée.

Dispatché au personnel il devient un outil de comication, car il renseigne ce dernier
de la stratégie arrétée par la direction. Le tablda bord prospectif ainsi dispatché, chaque
unité le traduira a son niveau en objectifs et meswui lui sont plus appropriés. Ainsi,
chaque individu réalise mieux comment leur traymlt impacter sur I'objectif global de

I'organisation.

2 - 3 - 3. Le business planning

Le business plan est le dernier chainon du madjanrelie les objectifs stratégiques
avec les activités de I'organisation. La plupad deganisations ont des procédures distinctes
pour la budgétisation et la planification. L'étalsikment du tableau de bord prospectif pousse
les managers a réconcilier la planification etdddgtisation a travers le business planning en

établissant une relation claire entre budget fireret objectifs stratégiques.

Dans bien des cas, le business plan est remplacéngaplanification financiere a

moyen ou long terme.

2 - 3 - 4. L’apprentissage et le retour d’'information

Le tableau de bord prospectif permet un retourfofmations d’ordre stratégique. Ces
informations analysées a leur tour favoriserorgpgt@ntissage pour une meilleure réponse aux
attentes des clients. Ces informations peuventtirel@ forme de veilles externes, ou
simplement de feedback internes que ce soit vehagysteme interne de I'organisation ou de

la part des clients sur des produits ou des sexvice

Section 3 - Le contenu des quatre axes

La section présente plus en détail le contenu d&e dacette du tableau de bord

prospectif gu’est la mise en place des quatre axes.
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2 - 1. Les quatre axes du tableau de bord prospetsielon Kaplan et Norton :
2 -1 - 1. Objectif:

Les quatre axes (financier, client, processus nieterapprentissage et développement)
proviennent de la traduction de la stratégie eengemble d’indicateurs de performances a

I'attention des managers. La définition des quakes répond a un double objectif :

- Lamise en place d’indicateurs de type standau fmute I'entreprise afin de faciliter
la lecture des performances pour 'ensemble dégtast;

- La mise en place d’indicateurs tant financiers goe-financiers d’'une part, et d’autre
part des indicateurs mesurant tant la performanpesé&ériori que les indicateurs de
type prospectifs.

2 - 1 - 2. Fonction des quatre axes et répartition des indicateurs :

La mise en place d'un tableau de bord prospectiinpas assujettie a des régles
contraignantes et strictes. En effet la mise eneptie ces quatre axes n’est pas de rigueur et
requiert au contraire de la flexibilité au niveae th conception. De plus, le niveau
d'importance de ces derniers dépend étroitementadtsités exercées, de la nature des
problémes rencontrés et des défis a relever pardprise.

Que ce soit par exemple une institution financiére entreprise commerciale ou une
organisation a but non-lucrative, le niveau d’intpoce et donc le nombre d’indicateurs de

chaque axe peut varier.

Cependant, face au phénoméne de nouveauté queitwoni tableau de bord
prospectif, les dirigeants ont du mal a définir iledicateurs et de ce fait échouent dans la
mise en place méme du tableau de bord prospedtist @insi que David Norton a établi un
exemple de répartition idéal des indicateurs sugleatre axes.

Figure 1 : Exemple de répartition idéal des indicagurs sur les quatre axes selon David Norton
Financier 22 ¢

Processus Apprentissage
internes . & .
34 % développement Source David Norton, « Beware: the
22 %

unbalanced scorecard », Harvard Business

Client 22 ¥ 20



Tableau 1 : Répartition idéale des indicateurs setoD. Norton

Axes Nombre d’indicateurs Poids
Financier 5 22%
Client 5 22%
Apprentissage et développement 5 22%
Processus internes 9 34%
24 indicateurs 100%

Source:David Norton, « Beware: the unbalanced scorecatdasyard Business review 15
mars 2000

Interprétation:

Dans l'article du Harvard Business Review, D. Nortest allé jusqu’a édicter des
normes en matiére de tableau de bord prospectfalhsi proposé un nombre d’indicateurs
maximum : autour de 23 a 25 indicateurs. Toujoueprés lui, ce nombre d’indicateur
devrait étre réparti entre les quatre axes suilamépartition du tableau 1 — « Répartition
idéal des indicateurs selon D. Norton » (34% péaxel processus interne et 22% pour les

autres indicateurs).
Nous allons voir un par un les caractéristiguesaetequatre axes

2 — 2. L’axe financier :
2 - 2 - 1. Définition :
D’une maniere générale l'axe financier répond &au@stion: « Qu’est ce que nos

actionnaires entendent par succes financier ? »

Il expose les indicateurs de nature a évaluer &fopnances financiéeres tel que le
retour sur investissements, les divers ratiosatelyse financiere (ratios de liquidité, ratio

d’endettement, revenu par action,...).

2 - 2 - 2. Intérét de I’axe financier :

L’axe financier ou la perspective financiére esijaars présente aussi bien dans les
entreprises qui n'utilisent pas de tableau de lfoudméme de tableau de bord prospectif) que
celles qui en utilisent. Il suffit qu’une entreg@iait un systeme de reporting financier méme

assez rudimentaire pour qu’on y trouve des indigaténanciers.
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Trouver les moyens de financements en temps \audans les meilleures conditions a
toujours été une des priorités des entrepriselesktutils ne manquent pas lorsqu’il s’agit de

déterminer des indicateurs satisfaisant en termeandiers.

Kaplan et Norton estiment pourtant que les managetsendance a mettre trop en
avant ces types d’indicateurs au détriment deesu€@e qui, d’aprés ces derniers, a conduit
aux tableaux de bord déséquilibrés, c'est-a-diraguefletent pas fidélement la situation des

activités de I'entreprise.

2 - 2 - 3. Collecte des informations financieéres :

Les informations de types financiers sont tireegaiément de la base de données
comptable de I'entreprise. Ces informations sosu#a traitées et synthétisées pour pouvoir
établir les indicateurs de type financiers.

Ainsi, il en découle que la mise en place des atdiars financiers suppose un systéeme

d’'information comptable fiable, transparente eesar

2 - 2 - 4. Cadre de production de I'information financiére et comptable

a Madagascar :

Selon le PCG 2005 pour pouvoir « donner une imatggef et fournir une information
sincere sur la situation de I'entreprise et legafpens qu’elle réalise », la comptabilité doit se
conformer aux conventions comptables de bases grewi et de respecter huit principes

comptables fondamentaux, a savoir :
Les conventions comptables de base :

- Convention de I'entité
- Convention de I'unité monétaire
- Comptabilité d’exercice

- Continuité d’exploitation
Les huit principes comptables fondamentaux :

- Principe d’'indépendance des exercices
- Principe d’'importance relative
- Principe de prudence

- Principe de permanence des méthodes
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- Principe du codt historique
- Principe d’intangibilité du bilan d’ouverture
- Principe de prééminence de la réalité sur la I'agpee

- Principe de non-compensation

Outre ces conventions et ces principes comptaldeBCG 2005 se veut aujourd’hui
cohérent avec les normes internationales de corlipgtadt de reporting financier que sont les
IAS/IFRS.

2 — 3. L’axe client:
2 - 3 - 1. Définition :

L'axe client quand a elle, répond a la questiorPour atteindre notre vision, comment

devra-t-on traiter nos clients ? »

Elle englobe les indicateurs indiquant les impadatscts des activités sur les clients. On
peut distinguer par exemple le nombre et la dit@rgie la clientele, leur taille (grand
comptes, petites entreprises), leur nature (pdigisuou professionnels), leur diversité et leur
volatilité, le niveau d’exigence de la clientéle,thux de croissance de la part de maché ou
d’'un segment, l'indice de satisfaction des cliefggaux de fidélité, la position actuelle sur le

marché, ...

2 - 3 - 2. Intérét de I’'axe client:

Les managers ont récemment réalisés l'importancdadeotion de client et les
avantages qu’ils peuvent tirer de la connaissaeseiformations le concernant. Cela s’est
accru avec I'émergence et I'établissement du miadsetomme discipline a part entiere de

management.

Les indicateurs de l'axe client, du fait de leutuna sont ce que I'on nomme les

indicateurs « prospectifs ». lls renseignent deddaces probables futures de I'entreprise :

- Avec des clients non-satisfaits, I'entreprise perdra de la part de marché au profit de ses
concurrents ;

- Les clients satisfaits seront trés probablement des clients fidélisés, les produits ou services
répondent a leurs attentes, les managers seront alors tentés d’opter pour une stratégie
depénétration du marché.

- Enrésumé, I'axe client décrit, selon que les indicateurs montrent de bonnes ou de mauvaises
performances, une croissance ou un déclin futur.
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2 - 3 - 3. Conciliation entre performances financiéres actuelles et

futures:

Nous pouvons donc, a partir du tableau de bordppiis, constater une entreprise
avoir de bonnes performances sur I'axe financiedeetmauvaises performances sur I'axe

client.

Tableau 2 : Lecture du résultat des axes financiegt client, utilisant le modéle de la matrice BCG

Axe financiere
A

Bonne A - Rentabilité actuelle

Performance " B - Rentabilité actuelle et
sdre, rentabilité future pe

probable future tres probable.

C - Non-rentable D - N’est pas encore

actuellement, et ne le seral rentable, mais le sera tres

pas non plus dans le futur| probablement dans le futuf.

» Axe client

Mauvaise Bonne
performanc Performance

Source : Recherche personnelle
Interprétation :

En prenant par exemple le cas ou I'axe financiésgmte de bonnes performances avec I'axe

client en déclin (correspondant a la case A), tasdaits suivants :

Les indicateurs de I'axe client présentent de béasltats :

Le seuil de rentabilité est dépassé ;

On enregistre une croissance du chiffre d’affajres

L’entreprise est en situation de stabilité finaneig

L’indice de profitabilité des réalisations est ssdhte.
Les indicateurs de I'axe clients sont en déclin
- L’indice de satisfaction client commence a baisser
- Les clients ne sont pas fidélisés ;
- L'entreprise perd sa position de leader.
En résumé, financierement l'entreprise est actoedle prospére. L'impact de
l'insatisfaction actuelle de la clientele n’est maecore reflété sur les indicateurs financiers ;

mais constitue un risque futur qui touchera finaamles finances de I'entreprise. Le
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manager averti pourra alors redéfinir sa strategirielle pour éviter les préjudices qui
s’annoncent a lui.
2 — 4. L’axe processus interne:
2 -4 - 1. Définition :

L’axe interne répond & la question « pour satisféés actionnaires et les clients, sur
quels processus devront-nous exceller ? ». Elleuraekes performances des services ou

processus clés internes a I'organisation.

2 -4 -2.Qu’est ce qu'un processus :

« Un processusest un ensemble d'activités corrélées ou interectjui transforment

les éléments d'entrée en éléments de sortie ». 406D : 2000)

L’analyse par processus se base sur la conceptisiénsique de l'entreprise. En
d’autres termes, I'entreprise sera vue sous ladalian systeme utilisant des ressources afin
de transformer des intrants ou éléments d’entréasuput ou éléments de sorties. L'analyse

par processus est plus efficace a travers I'apgreghtémique de I'entreprise

Figure 2 : Vue systémique de I'entreprise

INPUT OUTPUT

I /v >

Source cours d’organisationéﬁeannée — Année Universitaire 2005/2006

2 -4 - 3. L’analyse de I’axe processus interne
On peut distinguer différents processus selon tareale I'activité de I'entreprise et son

mode d’organisation.

- Les entreprises commerciales ayant trois princigagles : achats, stockages, ventes
- Les entreprises de transformation ayant cinq guawcx cycles : achats de matieres,

stockage, production, stockage, vente.
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Les indicateurs de mesure concernant cet axe pemheiux managers de connaitre le
niveau de la performance et de la qualité des rdift8 services et processus au sein de

I'organisation.

Il faut noter toutefois que seuls les processus s#ont mesurés. Dans le cadre d’'une

entreprise a la recherche de profit, ces processudes processus liés aux activités de :

- larelation avec les fournisseurs

- la production des produits et des services
- la distribution aux clients

- les activités opérationnelles

2 — 5. L’axe apprentissage et développement:
2 - 5 - 1. Définition :

L’'axe apprentissage et développement répond adatigm suivante « pour atteindre
notre vision, comment notre organisation doit-edlpprendre et s’améliorers? L'axe
apprentissage et développement mesure les capatépprentissage et d’adaptation de
I'entreprise. Il repose sur la notion de capitdi@ades connaissances, des informations et de

I'organisation de I'entreprise.

2 - 5 - 1. L’axe apprentissage et développement focalisé sur les

ressources humaines:

Lors du lancement du tableau de bord prospectif igaplan et Norton, l'axe
apprentissage et développement était principalerngahté sur les ressources humaines.
Mais au fur et a mesure de son application danenégprises, ils ont conclu que cet axe ne
devrait pas uniquement reposer au niveau du pessomais doit aussi englober d’'autres
domaines tels que le systeme d’information, lesacigs de travail d’équipe et enfin la

culture de I'entreprise.

2 - 5 - 1. Contenu de I’axe apprentissage et développement:

D’un point de vue pratique, cet axe englobe la fiom des employés (développement
de connaissances) et la culture de I'entreprisiadlitité de communication entre personnel, le
niveau technologique du matériel, I'historique dentreprise, le mode de délégation de
lautorité et de la responsabilité) lié a diverseemes de connaissances acquises tant par

chacun des individus que le niveau de connaissance.
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Enfin, Kaplan et Norton ont énuméré les objectifs taxe apprentissage et
développement en se mettant a la place des emplidyémnt recensés les quatre objectifs

suivants :

« Recruter, développer et gratifier les personn@stamtes » ;

-« Avoir la formation requise pour atteindre le K ;

-« Comprendre la stratégie et savoir comment larenett ceuvre » ;

- Enfin « Avoir les informations et les outils nécass pour la mise en ceuvre de la

stratégie ».

L’environnement de l'entreprise tel que nous lermassons aujourd’hui requiert des
employés un processus d’apprentissage continu.c@st surtout dans les organismes
gouvernementaux, et par extension aux organisnieesg aon-lucratifs que les dirigeants ont
du mal a donner des formations a leurs employéa embaucher du personnel avec des

compétences techniques.

Section 4 - Le contenu de la carte stratégique

Cette section nous permet de montrer a quel pailchite stratégique est un contenu

important pour le tableau de bord prospectif.

3 — 1. La carte stratégique:

La méthode du tableau de bord prospectif est detimanagement des dirigeants de
I'entreprise pour définir et réorienter des straégn vue d’atteindre les objectifs. La mise en
place d'un tel outil inclut un schéma mettant eliefdes éléments clés de la stratégie de

'entreprise. Ce schéma justement dénommeé cagtgique.

En bref, la carte stratégique est une représentaginoptique sous forme graphique de
la stratégie. La stratégie sera alors plus compsgbke par I'ensemble du personnel, ainsi

gu’aux partenaires par extension.

3 — 2. Composantes de la carte stratégique :

La carte stratégique regroupe sur un schéma umhégomssion, la vision, les valeurs de
I'entreprise, les objectifs stratégiques, les difesur chaque axe ainsi que les facteurs clés

de succes et éventuellement les mesures clés dessagssociées.
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Chacune de ces composantes est nécessaire pusqeemet a chaque acteur de
comprendre leur réle, leur place dans I'organisatieur apport en ce qui concerne 'objectif
global de I'organisation et enfin le cadre dansiédgls effectuent leur travail.

3 — 3. Utilité de la carte stratégique :

La carte stratégique est en somme essentiellenmentayen de communication et de
réflexion sur la stratégie apanage des entitégedinites. Mais la carte stratégique est ainsi un

outil de communication :

Plus diffuse et plus vaste en ce qui concernengeéhension de la mission et des

objectifs globaux de I'entreprise ;

- Desrbles et des responsabilités de chaque adgdiorganisation en vue de l'atteinte
de ses objectifs

- Permettant a chacun de situer ses taches reseptiveapport a toutes les activités
gue possede l'organisation, et de comprendre daglfeqnesure ils contribuent a
I'atteinte des obijectifs et a la réalisation deniasion ;

- Assurant plus de cohésion et stimulant le travaidipe puisque chaque résultat est

I'effet d’une cause antérieure, en d’autres terlaegsultat final est subordonné a

ceux des échelons inférieurs.

3 — 4. Présentation de la carte stratégique :

3 -4 -1.La chaine de valeur selon M. Porter

by

Michael Porter est a l'origine de l'analyse de treprise selon laquelle il faut
considérer les relations d'interdépendances deesoldgs activités qui y existent. Porter
I'appelle analyse par la chaine de valeur.

Dans son argumentation, Porter estime que la va@gutée d’'une entreprise ne se
limite pas seulement dans la transformation destgpn outputs, ou par les seules qualités
d’un produit ou d’'un service. Il faut d’apres luiayser les activités le long d’une chaine pour

« déterminer la capacité de I'organisation a cdéelia valeur que les clients vont percevoir ».

Afin de parvenir a effectuer une analyse en chasdites activités, Michael Porter

rejoint Mintzberg dans le découpage, I'analyseivale et horizontale des activités.

Il en résulte la distinction d’activités dites mipaux et des activités de soutient comme

le montre le schéma suivant :
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Figure 3 : La chaine de valeur selon Porter
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Source : fr.wikipedia.org/wiki/Chaine_de_valeur
3 - 4 - 2. Limite de I'analyse par chaine de valeur et apports de la carte
stratégique :
a - Limites
L’apport de Porter par I'analyse de la chaine dewase limite & la mise en lumiere du
concept de marge ou de valeur ajoutée créée paartipation de tous les processus de
transformation et de création. Ce qui manque damallyse par la chaine de valeur par

rapport a la carte stratégique c’est I'établissents relations de cause a effet entre les

activités.
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b - Apport de la carte stratégique :

La notion de carte stratégique selon Kaplan et dwortest que la dérivée de la chaine de
valeur optimisée pour plus de pragmatisme danadeecdes activités réelles d’'une entreprise.

Contrairement a la chaine de valeur, la carteégfigie explicite les relations qu’il y a entre

les activités ou les processus de I'entreprise cenenmontre le schéma ci-apres :

Figure 4 : carte stratégique générique selon Kaplaat Norton

VISION
E:> VALEURS CULTURE ﬁ
‘ﬁ“""?
Objectif stratégique Objectif stratégique Objectif stratégique
A B C

Facteurs clés de succes et mesure clés de suages po

I'axe client

i l l

Facteurs clés de succes et mesure clés de suages po

I'axe processus interne

i I I

Facteurs clés de succes et mesure clés de suages po

I'axe apprentissage et développement

il r 7

Facteurs clés de succes et mesure clés de suages po

I'axe financier

Source Kaplan et Norton
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L'outil tableau de bord prospectif est certes utilogncore peu appliqué dans les
entreprises francophones, et il I'est encore maimMdadagascar. C’est pourtant un outil qui
peut étre facilement adapté a un environnemerexaple de 'ONTM, un organisme a but
non-lucrative.

Apres |'établissement du cadrage de I'étude etrdéggntation du lieu de notre étude de

cas, nous allons désormais pouvoir nous atteldiagnostic de I'environnement de TONTM.
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PARTIE Il : ANALYSE ET DIAGNOSTIC STRATEGIQUE DE L' EXISTANT

L’analyse et le diagnostic stratégique constitaépdnage des décideurs en ce qui concerne
I'évaluation et la définition de nouvelles straggiConcernant uniquement le tableau de bord
prospectif, le diagnostic stratégique constituen«@ément clé de succés de son
implémentation au sein dans toute organisatidnNous avons de ce fait scindé cette partie
en deux chapitres : le premier sur le diagnostitet®wironnement externe de 'ONTM, et le

second sur le diagnostic de son environnementiater

® Ron Person, « Balanced Scorecard & Operational dashboard with Microsoft Excel », éd Wiley
Publishing Inc.
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CHAPITRE |- DIAGNOSTIC DE L’ENVIRONNEMENT EXTERNE DE

L'ONTM

Ce premier chapitre nous permet d’identifier leffédéntes menaces contraignant
I'organisation dans la réalisation de sa missiamsuite on identifiera dans une autre section
les opportunités dont il faudra tenir compte afioedvrer efficacement et de définir les

stratégies conformes a mettre en place.

Section 1 - Les menaces

Les principales menaces identifiées se situent dsndomaines économique, politique,

technique et technologique, et social.

1 — 1. Impacts de la crise économique mondiale :

La crise économique a débutée en 2007, mais ayacbree des répercussions
actuellement a tout d’abord et surtout touché legspindustrialisés. Les principales
conséquences de la crise étant la crise des li§sidancaires et la réduction substantielle des

capacités des grandes banques occidentales a ahnoexdit.

Il en résulte une réduction du pouvoir d’achat glotes pays industrialisés qui se
répercutent logiqguement sur les budgets de loisoEamment sur les voyages a destinations

lointaines comme le montre le tableau ci-apres :

Tableau 3 Répartition des arrivées touristiques a Madaggsmapays d'origine en 2007 et 2008

France | Réunion | Amérique | Angleterre | Suisse | Allemagne | Italie | Autres | TOTAL

2007 58% 11% 3% 3% 2% 3% 5% 15% 100%

2008 56% 14% 3% 4% 2% 3% 4% 14% 100%
Variation -2% +3% 0% +1% 0% 0% -2% -1% -

Source : Ministére du tourisme

Interprétation :

La France reste le vivier traditionnel de Madagasoaermes de nombre de touriste car

elle contribue a plus de la moitié des arrivées.

Nous observons gqu’un an apres le début de la €irisaciere, seules deux pays ont
augmentés le nombre de touristes partant pour Madag: I'lle de la Réunion avec une

augmentation tres remarquable (+3%) et I'Angletdrr#%). Les chiffres des autres pays
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d’origines sont relativement constants (Amériquéis§e, Allemagne) voire négatifs (France,

Italie et les Autres régions).

Ceci démontre clairement limpact de la crise ficiare sur les mouvements
migratoires mondiaux, la diminution des voyagesthkins au profit d'une préférence pour le

tourisme intra-régional :

- Madagascar est une destination proche de la Réureoqui la privilége en temps de
crise par rapport aux autres destinations potéggiebncurrentes
- L’augmentation de l'arrivée des touristes venam{ngjleterre pourrait étre expliquée
par I'accroissement des Investissements direcam@érs de 'Angleterre de 201,32%
de 2007 & 2008 on en déduit que le surplus darrivés concerrlest voyages
d’affaires.
La crise économique mondiale a des répercussianiesbudgets des touristes qui ont

perdu du pouvoir d’achat. On constate notammernivi&e moindre

1 — 2. L’instabilité de I'environnement politique :

Impact direct de la crise sur le secteur :

La crise politique de Madagascar a suivi le silldgela crise financiere mondiale par
rapport aux impacts. On irait méme jusqu’a dire seconséquences sont pires puisque les

effets des deux crises s’accumulent.

Le premier semestre de I'année 2009, les opérateuristiques ont affichés des taux
d’occupation de 0.5% a 10% au maximum, des chiffresont trés bas selon le Président du
Conseil d’Administration de TONTM.

D’autre part, les infrastructures d’accueils omtrfé (a l'instar de Nosy Be ou 95% sont
fermées par manque de clients) ou ont procédéndida en chémage technique suite a la

crise.

Les opérateurs recoivent des réservations, maspga sont finalement confirmées et

risquent purement et simplement leurs annulations.

’ 949,8 milliards d’Ariary en 2007 et 1 912,2 milliards d’Ariary en 2008. Source Banque Centrale de
Madagascar
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1-2-1.Impact au niveau de 'ONTM :

La crise politique a aussi des impacts au niveamende 'ONTM. Car en tant que
promoteur privilégiée de la destination touristigdadagascar, elle se trouve en position
d’inefficacité face a la crise. Car si grace aufore$ fournis, le nombre des touristes s’est
accru d’environ 300.000 touristes de 2002 a 2068@9 le nombre de touristes arrivés a
Madagascar n'a été que de 160 000. Les effortwvebilssements en promotions resteront
alors vains si la crise perdure et que la destinatie soit plus reconnue comme une
destination de choix.

1 -2 - 2. Politique en matiére de tourisme :

Mise en veille des grands projets en faveur dusmg a cause de la crise politique :

Le secteur du tourisme a fait I'objet de projetddeeloppement intensif avant la crise,
notamment par l'intermédiaire de I'engament n°@thdagascar Action Plan — défi n° 8 pour

la Promotion et le Développement intensif du sedi@urisme.
Les stratégies identifiees étaient alors de quatiees :

1. Attirer des investissements de haute qualité &tsakoctroi d’'incitations, accés au
foncier et d’autres appuis.

2. Promouvoir la destination “Madagascar” comme urstidation supérieure et
particuliere en écotourisme.

3. Appuyer la gestion du secteur touristique et applayprofessionnalisation dans le
secteur.

4. Améliorer la gamme de produits du secteur tourisme.

Cependant, il faut maintenant attendre la reprisdadvie politique avant de pouvoir

mettre en place de nouvelles stratégies adaptéesndexte actuel.

La période de la transition étant par nature moare¥d, et compte tenu de I'imbrication
étroite entre la politique et 'économie a Madagasta formulation d’'une vraie politique de
relance du tourisme ne peut se faire que danswiroenement politique de stabilité.

1 — 3. Insuffisance d’un point de vue technique @¢chnologique :

1 - 3 - 1. Infrastructures d’accueils :

Malgré I'accroissement tres remarquable du nombseifrastructures d’accueils, force
est de constater que dans une optique d'offre esynldn international, ce n’est pas encore

suffisant.
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Tableau 4 : Evolution de I'offre en infrastrustuckaccueil a Madagascar de 2002 a 2008

Accroissement

Année 2002 | 2003 | 2004 2005 2006 2007 2008 %
0

Hotels 717 768 853 937 1015 1181 1292 80%
EPVT® 522 553 589 709 755 825 861 65%
Chambres | 8780 | 9325 | 10230 | 10879 | 11872 | 13340 | 14443 64%

Source : Ministere du tourisme

Nous constatons que de 2002 a 2008, il y a urafamoissement du nombre d’hétel de
80%, presque le double de 2002. De méme, le nodiBRVT et de chambres ont eux aussi

augmenté de I'ordre de 65% et de 64% respectivement

Nous noterons aussi I'accroissement moindre du merdbe chambres par rapport au
nombre d’hétels.

Ci-dessous le nombre de chambres moyen par hoéternidéé par le ratio

Chambres/hoétels :

Tableau 5 : Evolution du nombre de chambres moyengy hotel

Année 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Nb chambres moyen | 12,25 | 12,14 | 11,99 | 11,61 | 11,70 | 11,30 | 11,18

Source : Recherche personnelle

Notons avant tout que déja le nombre de chambrgemear hotel a une tendance a la
baisse si on prend I'année 2002 comme base. D'q#re en prenant I'hypothese selon
laguelle les hétels existants n'ont pas de raisoriori pour diminuer leur nombre de
chambres, nous déduisons que ce sont les hételeli@uent créés qui tirent cette tendance

vers le bas.

Enfin le nombre de chambres moyen par hotel esbrenités bas si on se réfere au
niveau international. En France par exemple, lebrende chambres par hotels a atteint une

moyenne de 35 chambres en 20@9 en Suisse pour 2009 elle est de 46 chartbréss

8 EPVT : Etablissements de prestation de voyages et de tourisme

9 . L PSR . . " L
« Grande étude sur les clienteles hotelieres » Cahier premier, Comité Pour la Modernisation de
I’'Hétellerie Frangaise

10 etz . . . . ~ o
« L'opportunité d’introduction en bourse des petites et moyennes entreprises hotelieres en
Suisse », Ecole Hoteliere Lausanne
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chiffres peuvent aussi s’expliquer par le fait ddadagascar n’abrite pas ou seulement tres
peu de chaines hételiéres dignes de ce nom. ltlgna encore de gros efforts a faire si on

veut placer I'lle comme une destination de choix.
1 -3 - 2. Accessibilité :
a - Mobilité internationale :

L’accessibilité est un facteur de choix tres imanotten termes de tourisme. Madagascar
possede environ une dizaine d’aéroports dont tres peuvent recevoir des vols
internationaux. L'impossibilité d’atterrissage esdsentiellement due a l'impossibilité de
contrble, et a I'état des pistes.

b - Mobhilité locale :

La mobilité locale est ralentie a cause surtoudelex faits majeurs :
- Lavétusté des infrastructures
- L'insécurité
c - Vétusté des infrastructures routieres :
Madagascar posséde un réseau routier sur laquallasndu quart seulement est
goudronné, et dont 5% environ sont des routes jmasiaBeaucoup de portions de routes sont

état de délabrement, et I'entretient de ces routmsstitue déja un deéfi pour chaque

gouvernement alors que les projets de goudronnageamquent pas.
1 — 4. Environnement culturel et social :

1 -4 - 1. Manque de transparence de la part des partenaires

Les données provenant de certains partenairesatepés, Administration,...) ne sont
pas toujours exploitables. Soit les données peugeaterronées ou arrivent tard pour une
prise de décision. La mise en place d’'un obsematdu tourisme est difficile dans ces

conditions.

1 -4 - 2. Insécurité

Le mauvais état des routes dus a l'insuffisance@evabsence d’entretiens, le climat
social instable ajouté aux impacts de la crisenfiiexre sont autant de facteurs favorisant
l'insécurité au sein du pays. Méme si la questierfidsécurité ne date pas seulement de la

crise, il constitue actuellement un sujet d’enjelitjgjue et économique.
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Section 2 - Les opportunités

Des opportunités dont il faut tenir compte se sitde plan économique, technologique

et socioculturel. Nous allons les détailler sucieessent.

2 — 1. Sur le plan économique :

Les opportunités sont nombreuses en ce qui conckrndemande en produits
touristiques. Nous pouvons identifier ces oppotésa travers deux visions complémentaires
mais différentes : la demande du point de vue extér et la demande selon sous une optique

locale.

2 -1-1.Lademande vue d’'une optique externe :

Nous adopterons ici l'optigue de I'Organisation Male du Tourisme. En effet,
'OMT a proposé suite a ses études une vision @ terme du tourisme sur les 25 années a
venir en prenant comme base I'année 1995. On ok gaes s’empécher de remarquer le
caractére audacieux de la vision. Nous pensonsndape qu’elle mérite notre attention car

non seulement la démarche est originale, maigell@ne d’'une organisation renommeée.

Bien que basée sur I'année 1995, les prévisionslfamnée 2020 de I'OMT se fondent
sur les chiffres réels récoltés par 'OMT jusqulam 2000. Le tableau suivant résume la

vision en chiffres :

Tableau 6 : Prévisions d’arrivées touristiques @02par régions de destination

- Année de | Prévisions Croissance
Régions base 1995 2020 moyenne PDM 1995 | PDM 2020
annuelle
Mondial 565,4 1561,1 4,1% 100% 100%
Afrique 20,2 77,3 5,5% 3.6% 5.0%
Amérique 108,9 282,3 3,9% 19.3% 18.1%
Asie de I'Est et le Pacifique 81,4 397,2 6,5% 14.4% 25.4%
Europe 338,4 717 3,0% 59.8% 45.9%
Moyen orient 12,4 68,5 7,1% 2.2% 4.4%
Asie du Sud 4,2 18,8 6,2% 0.7% 1.2%
Interrégional 464,1 1183,3 3,8% 82.1% 75.8%
« Long-haul » 101.3 377,9 5,4% 17.9% 24.2%

Source: Organisation Mondiale du Tourisme

Légende : PDM (Part de marché)

Interprétation :
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Croissance mondiale et performance de la régiomAé :

L’OMT prévoit I'atteinte des 1.56 milliard de tostes internationaux a I'horizon 2020
avec une croissance annuelle de 4.1% par an. Oargeera aussi le taux de croissance
annuelle de I'Afrique qui se situe a 5.5%. Ellesgae bien au dessus de la moyenne mondiale

qui est de 4% par an.
Augmentation de la part de marché Africain :

Du fait de la bonne croissance économique du cemtiAfricain, 'OMT prévoit une
augmentation de sa part de marché de 3.6% en 19%en 2020. Outre ces chiffres, TOMT
estime que seul 3% de la population mondiale aggaétau tourisme mondial, et que ce
chiffre atteindrait 7% en 2020. Cela montre bierilgua une opportunité a saisir si on
raisonne globalement. Cependant la place de Madaga%st pas encore stable sur le plan

international.
Voyons maintenant la demande vue dans une optigate.

2 -1-2.La demande vue dans une optique locale :

Il est encore assez difficile d’établir des prémis a long terme a partir des chiffres
locaux, car les données sont encore faibles. Nousgns cependant émettre des prévisions a

partir des données collectées au niveau du MieistérTourisme.

a - Tendance générale :

Tout d’abord nous allons voir la tendance génétalsecteur touristique & Madagascar
depuis I'année 2002 jusqu’en 2008 basé sur lefehibfficiels.

Tableau 7 : Arrivée des visiteurs non-résidents d2002 a 2008

Années 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Arrivées | 61674 | 139230 | 228784 | 277051 | 311730 | 344348 | 375010 | 160000
Croissance - 126% 64% 21% 13% 10% 9% -57,33%

Source : Ministere du tourisme

Interprétation

Premierement, la croissance spectaculaire de 2@0®% est due a une reprise apres la
crise de 2002. Ensuite, nous remarquons la dimonutdu taux d’'accroissement par

glissement annuel au fur et a mesure des annéesipioa 9% en 2008.
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Enfin il est a noter qu’en comparaison avec le tdencroissance mondiale vu plus haut
(4.1%/an), Madagascar se trouve avantagée. Delpltem)x de croissance minimum de 2007
a 2008 de 9% est encore largement supérieur amayanne de la région la plus performante
(Moyen-Orient: 7.1%). Ce qui témoigne de la perfance réelle de la destination

Madagascar.

Compte tenu des évenements extraordinaires quipcétalu dans la Grande lle
concernant I'année 2009, nous avons choisi de siénphlure les données qui concernent cette
année dans les calculs futurs afin de ne pas falessealculs par des perturbations d’ordre

conjoncturelles.

b - Opportunité pour les nouveaux investisseurs :

Compte tenu de la bonne croissance des arrivésstiques, de nouveaux opérateurs
peuvent espérer rentabiliser leur projet et ledneriable.

Afin de mieux illustrer la pertinence de l'existencdes opportunités futures de
nouveaux investissements en matiére de tourismas mwus proposons de comparer
I'évolution de l'arrivée des touristes au nombre d@mbres disponibles dans le tableau
suivant. Notons que le calcul de ce ratio supptbg@dthese que les touristes non-résidents
ont un méme comportement chaque année, c'est-gairéa proportion de non-résidents qui
iront dans les hétels (ou taux d’occupation) soinéme chaque année.

Tableau 8 : Tableau comparatif de I'évolution @erivée des touristes et du nombre de chambre

Année 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Nb chambres 8780 9325 10230 | 10879 | 11872 | 13340 | 14 443
Nb touristes 61674 | 139230|228784 | 277051 |311730| 344348 | 375010
. Ratio 7,02 14,93 22,36 25,47 26,26 25,81 25,96
touristes/chambres

Source Ministére du tourisme

Interprétation :

Si le rapport est trés bas en 2002 (7.02), I'évotutdu nombre de touristes est en
évolution d’ordre plus que proportionnelle par rappux nombres de chambres (25.96 en
2008). Ceci demontre que d’une maniere générataubed’occupation des hotels devrait étre

en hausse chaque année.

2 - 1 - 3. Prévisions d’arrivées touristiques :

a - Choix de la méthode :
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Les prévisions d’arrivées touristiqgues peuvent &ies avec les outils statistiques en
utilisant les chiffres officiels. En prenant comnaxiable a expliquer le nombre de touristes,
et les années comme variable explicative, on pabtiédes prévisions a partir de la méthode

des moindres carrées.

PosonsXi : le nombre d’année
Vi : le nombre d’arrivée des touristes

V : la valeur prévisionnelle des arrivées des toesisie formule généraye=f(x)

Par la méthode de changement de variables le talble® sur l'arrivée des touristes

devient :

Tableau 9 : Arrivée des touristes (x10 000)

Xi| 1 2 3 4 5 6 7
Yi| 6,17 | 13,92 | 22,88 | 27,71 | 31,17 | 34,43 | 37,50
Source : Recherche personnelle

Pour la variableXi : le chiffre 1 correspond a I'année 2002 et |&fah 8 a I'année
2009 ;

Pour la variablg/i : le nombre d’arrivée des touristes a été dipae10 000.

A partir de ce tableau, il est possible de sché&mate nuage de points correspondant
pour déterminer le type de modéle de régressiamappour établir les prévisions. Le nuage
de points ainsi schématisé (figure n° 5) nous pexeed’identifier les trois possibilités de

régression suivantes :

- Régression linéaire de type f(x¥:=ax + b
- Régression polynomiale de type f(f = ax2 + bx + ¢
- Régression logarithmique de type fO§f = aln(x) + b

Le choix entre les trois méthodes de régressidaispar l'identification de la courbe la
plus pertinente, c'est-a-dire celle qui reflétgllas fidelement possible la tendance du nuage
de points.

Voyons maintenant le nuage de points et les tmishes de tendances :
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Figure 5: Représentation en nuage de points et évaluationed différentes méthodes d

régression avec leur coefficient de corrélation rg@e&ctive.
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Source Recherche personne

Interprétation :

- La courbe d’ajustement linéaire posséde un coefftale corrélation de 0,949 (proc
de 1), mais elle ne reflete gfidélement le nuage de points

- La courbe d’ajustement polynomiale possede le mwefit de corrélation le plt
€levé0,995, et de plus elle reflete fidelement la temdamlu nuage de poin
Cependant la tentative de prévisions (valeur dsufiérieur a ¢ avec cette méthode
risque d'étre erronée car elle accuse une tendarpente négative, ce qui n'est |
tres realiste.

- La courbe d’ajustement logarithmique a un coeffitide corrélation de 0,990 et €
reflete fidelement le nuage de points. De plis prévisions a partir de cette méthu
sont acceptables et semblent réali
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b - Prévisions :

La régression logarithmique est un modele de régnesnon-linéaire, et a pour
équation f(x) . = b + aln(x). Pour ramener I'équation logarithmécquune forme linéaire, on
a recours a un changement de variable. En posantZaw In(x), on obtient alors I'’équation
de la forme linéaire suivante: = b + aZ. Il est désormais possible d’utiliserathode des

moindres carrées pour trouver les constantes &taoh » et identifier I'équation de la courbe

de régression.

D’aprés les calculs que l'on trouvera en Annexeolisravons l'équation suivante :

Vv=14,49In(x)+4,747, avec un coefficient de corrélatile 0,99.

Nous avons alors les prévisions jusqu’en 2015 réstdens le tableau suivant :

Tableau 10 : Chiffres prévisionnels d'arrivée tirgistes de 2010 a 2015

Années Touristes
2010 409 573
2011 426 936
2012 442 643
2013 456 983
2014 470174
2015 482 387

Source Recherche personnelle

Interprétation :

L’accroissement du nombre de touristes de 200918 28t d’environ 92 000 touristes,
ce qui équivaut a une augmentation de 24%. Le eab@0 000 touristes pourrait étre atteint
a I'horizon 2015. Nous estimons néanmoins que tamées réelles seront supérieures aux
prévisions car les données sur lesquelles se sspsh’étude sont des données perturbées par

deux crises successives.

2 — 2. Sur le plan technologique :

L’avanceée technologique peut étre un vecteur dssance important. Nous comptons
sur l'utilisation et I'exploitation effective dedirivée récente des connexions en fibre optique
EASSY et LION de divers opérateurs.

L’'apport de cette technologie est le soutient aveltdpement de nouveaux projets

innovants, mais surtout a plus forte valeur ajautée
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2 — 3. Sur le plan socioculturel :
2 - 2 - 1. Richesse culturelle

Madagascar est un pays a fort potentiel culturaldlversité est notamment abreuvée
par I'existence des 18 différentes tribus ayantuaha leur propre culture, traditions, mode et

style de vie et modele architecturale.

Le passé colonial contribue aussi a la curiositg dsiteurs pour I'lle. Les divers
contributions des anciens empires coloniaux (stioannique et francais) ont laissé une
empreinte visible tant sur le plan architecturalaguniveau de l'infrastructure générale

particuliéerement au niveau de I'urbanisme.

Les menaces et les opportunités présentées pairtanement servent a définir les grandes
stratégies sur lesquelles se basera I'élaboraticialdleau de bord prospectif. Pour compléter
le diagnostic stratégique, nous passerons a présediagnostic de I'environnement interne
de 'ONTM.
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CHAPITRE I|Il— DIAGNOSTIC DE L’ENVIRONNEMENT INTERNE DE
L'ONTM

Cechapitre nos permettra de mettre en lumiére lestpdorts et les points a amélio
au niveau de l'environnement interne de 'ONTM. G&éments dévoilés, ils servirc
d’éléements de base pour I'établissement des qaate du tableau de bord prosgf ainsi

gue des recommandations futures rendant sa migkaem efficace

Section 1 - Les points forts

Cette section présente les po positifs a consolider sur le plan financi

organisationnel et sur le contrdle inte

1 — 1.Sur le plan financier :
1 -1 - 1. Structure financiére des ressources saine :

Une ressource réguliere est une source de fondsu pmar I'organisation de facc
réguliere en ce qui concerne le montant et la piité. Sur les recettes totales de 'ONT
on distingue deux proipales sources de ressou: les vignettes touristiques et |
subventions de bailleurs et de partenaires. Ces slaurces constituent la majorité des fo

disponibles de TONTM, complété par les autres sesiy comme le montre la figure suive :

Figure 6: Recettes par type de ressou

@ Ressources
Réguliéresrs
97%

Qin AUTRES

3%

Source ONTM
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Comme le montre la figure, plus de 90% des fonds'@BITM proviennent de
ressources régulieres. L'ONTM peut s’appuyer ssrdggines de ces sources pour finar

ces activités futures.
On peut énumérer plusieurs avantages octroyésefairt :

- La diminution, voire inexistence de risques de-solvabilité de I'organisation. Ce
procure a 'ONTM une bonne image et favorise lafiemte de ses partenai ;

- Le dégagemend’un fonds de roulement qui financera les actifsoarts termes ¢
générera une trésorerie toujours po;

- La possibilité d’avoir une visiofocalisévers le long terme, de formuler des straté
conformes au contexte du mon ;

- Lindépendance et leapacité de négociation face aux tiers et aux paires diver:

1 -1 - 2. Structure des ressources réguliéres équilibrée :
Comme nous l'avons déja dit, les ressources ré&gslissont formées par de

composantesla vignette touristique et lesubventions.

La nécessaire différentiation entre ses deux sews@xplique par la nature différer

de la possibilité de leur utilisatic

La vignette touristique est une taxe parafiscal®©NTM a toute latitude poL
I'utilisation de ses fonds. Pi«contre les subventions sont des sommes aces par des
bailleurs pour I'exécution d’activités bien prédsd en résulte alors que I'on préfére qut

montant de la vignette touristique stoujours a un niveau assez élevé.

Figure 7: Evolution de la structure de ressources régudides2006 a 20!
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Source ONTM
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Le montant des vignettes touristiques est en gEénéugours supérieur ou €gal au
montant des subventions. L'ONTM a donc plus de pougte décisions sur l'utilisation de

ces types de fonds.

1 — 2. Sur le plan organisationnel :
1-1-1.Auniveau de la gestion des ressources humaines

Nous savons bien que dans un environnement compétitme le secteur du tourisme,
les ressources humaines constituent un avantagpétiviisi elles sont bien exploitées. Les
points positifs dans la gestion des ressources imasant été identifiés dans deux domaines :

la culture d’entreprise et la compétence du persionn
a - Culture d’entreprise :

Historique et environnement :

L’ONTM est une organisation encore jeune du faiség cinq ans d’existence et un peu
plus de quatre ans d’activités maintenant. L’'ONp&ut étre vue comme un modeéle pour les
autres associations ou organisations a but nomtifsrdans le domaine de gestion des
ressources humaines et surtout sur la culture i@ense du fait de son insertion dans un

environnement concurrentiel.

Le secteur du tourisme constitue une industrie ra guatiere, il est non-seulement un

secteur a fort taux de croissance et de valeutégomais c’est aussi un secteur trés attractif.

Renforcement du travail d’équipe :

Du fait de la position de TONTM, c'est-a-dire emt qu’interface des professionnels du
tourisme et de I'administration en général. Lappht des interlocuteurs de 'ONTM sont des
professionnels du tourisme. Chaque activité dévien challenge pour tout le personnel
L’existence de ce challenge pousse chacun a ddeneeilleur de lui-méme, mais aussi a

rendre plus efficace le travail d’équipe.

Pour renforcer les liens des équipes et de toytelsonnel, I'équipe de direction
organise chaque année une séance de team buildinggam building est un moment de
détente entre membres du personnel, mais c’ests®ccasion pour chacun d’apprendre a

connaitre un peu mieux son collégue.
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Délégation de responsabilités et d’autorités :

Le mode de délégation général pratiqué au nivediD#ETM est de type décentralisée.
Elle se caractérise par une responsabilisationlphge des subordonnés hiérarchigues et par
une souplesse au niveau du contréle des activitdesetaches. Il en résulte alors une forte
motivation du personnel car il se sent plus esteiné a plus de contrdle au niveau de ses

taches.
b - Compétence du personnel

Niveau des compétence

L'ONTM dispose d'un personnel ayant chacun recu @wrnation spécifique en
concordance avec les exigences de chaque postavad.tL’ONTM poursuit une politique
de formation du personnel qui renforce les capsc&celui-ci en vue de mieux répondre aux

exigences de I'environnement dans lequel I'orgditisavolue.

Expérience et polyvalence

Du a la diversification et au nombre des activigds cours, le personnel ne cesse
d’acquérir beaucoup d’expérience dans leur domedseectifs. Le role de 'ONTM leur
amene a travailler en collaboration avec des entii@ difféerentes nature (professionnels,
institutions publiques, organisations caritatives @ulturelles, particuliers...) et de

compétences divers (organismes régionaux, natiogaunternationaux.
1-1 - 2. Au niveau de I'organisation administrative et financiere :

a - Conseils externes :

Le comptable peut recourir aux services de congeiternes en cas de difficultés

particuliéres.

b - Mode de délégation et supervision des travaux sgrvice

comptable :

Le travail de la comptabilité est déléegué par laation administrative et financiere au
niveau des quatre subordonnés: le comptable, $ponsable vignette touristique, le
responsable de la logistique et le contréleur deige La séparation des taches (domaines

administratif, comptabilité et financier) et sé fan fonction de la nature du poste de chacun.

c - Procédures de controles :
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Le systeme de contrdle au niveau du départemeninadratif et financier se fait de
facon réciproque (par ajustement mutuel) d’une. g2igst-a-dire qu’il y a confrontation des
donnés traités soit entre le comptable et le ctnirdde gestion, ou le comptable et le
responsable de la vignette touristique, ou enfinede contrbleur de gestion et le responsable

de la vignette touristique. D’autre part, elle ai &ussi par le contréle hiérarchique.

d - Classement, conservation des documents coraptabl regles

d’acces aux documents comptables:

Le classement des documents fait I'objet de fosaéilbn décrit dans le manuel des
procédures. Les documents comptables sont classéke pesponsable concerné. Chacun

ayant son propre matériel pour le classement desndents dont il a la responsabilité :

- Le comptable est responsable de piéces justifesittomptables ainsi que des états
financiers et les états administratifs et soci@augart son supérieur hiérarchique, il est
le seul autorisé a I'acces de ces documents ;

- Le responsable de la vignette touristique est resgdae du classement des documents
en vignettes touristiques et les autres dossiaffeyents, tout comme le comptable est
seul autorisé a I'accés des documents classés sgpasupérieur hiérarchique ;

- Le contréleur de gestion est responsable des pikcesntrble qu'il effectue soit avec
ses collegues du département ;

- Le responsable de la logistique s’occupe du classedes kits marketings divers
produits au niveau de la Direction des Opérations.

e - Supports informatique de traitement des infdrons :

Le traitement des informations comptables se fat pn logiciel informatique
QUICKBOOKS. C’est un logiciel anglo-saxon trés itiftet qui possede des particularités et

des fonctionnalités variées.

1 — 3. Au niveau du systeme de contréle interne

Le contréle interne est un processus mis généraleareceuvre par la direction d’'une
entreprise dans le but de fournir une assuransermaable en ce qui concerne la réalisation

des objectifs de I'entreprise et de la conservagiotu développement de son patrimoine.

L’existence de documentation interne fiable, d’'umkganisation administrative et
financiére efficace constitue les éléments corastitles points forts du systeme de controle
interne de 'ONTM.
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1 - 3 - 1. Existence d’'une documentation interne :
a - L’'organigramme fonctionnel :

L’'organigramme représente de facon formelle la giiién de pouvoir et de
responsabilités d’'une organisation. Elle permesiad$dentifier les liens de subordination
hiérarchique ainsi que les liens de communicationselles entre les différents acteurs de
I'organisation. L’établissement d’'un organigramnsé @cessaire du moment que les activités
d’'une organisation commence a devenir complexguahd le systéme d’ajustement mutuel

ne suffit plus comme unique moyen de contréle audene organisation.
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L’ONTM a formalisé son organigramme a I'occasionalenise en place de son manuel de procédurespliésente comme suit :

Figure 8 : Organigramme de I'ontm
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Source ONTM
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b - Le manuel de procédures :

Amélioration de la gestion :
L’'ONTM a récemment mis en place et appliqué un rnehide procédures interne. La

mise en place d’un tel manuel avait été motivéadpax raisons principales :

- Il sert d’outil de formalisation des procédureslapgees, de guide dans la réalisation
des activités et de projets, mais également deebah cas d’éventuels débordements
ou utilisations abusives des ressources de 'ONTM ;

-l sert aussi de référence aux audits internestetrees demandés par les bailleurs de
fonds, le ministére de tutelle ou la direction...

Le manuel de procédure comprend en principe lariggisn des taches et des
procédures diverses nécessaire au déroulement Indemactivités de I'organisation. Non-
seulement il permet de connaitre les taches etédures propre aux responsabilités de
chacun, mais il permet aussi de comprendre celeadres. C’est un outil tres important en

cas de conflit entre plusieurs parties sur desquo®s a suivre.

Amélioration des controles :
La mise en place d’un manuel de procédure conafitueutil assurant raisonnablement
I'efficacité du contrdle interne au sein de I'OfficAinsi, grace au manuel de procédures

comme outil de référence, le contrdle peut se ffil@cement sur trois niveaux :

- L’autocontréle :

Chaque membre du personnel est censé connaitestlmst procédures afférentes a ses
taches. Le manuel de procédures est alors justetilrde référence et de repérage a consulter
en cas de doute.

- Controle mutuel (ou ajustement mutuel) :

Le contréle mutuel se fait entre collegues de mameau hiérarchique, il est pratiqué

surtout de maniére informelle en ce qui concer@®TM.
- Le contréle hiérarchique :
Il s’agit des contrbles effectués par la hiéraralee’état actuel des activités faites par

ses subordonnées. Le contréle hiérarchique ssudiiut de maniére informel.

En outre, le manuel de procédure vise aussi a iadsecrédibilité de 'ONTM au

niveau de ses partenaires quant a I'efficacitéedgpsocédures.
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¢ - Les documents de définition des fonctions £talthes

Termes de références (TDR) :

Les termes de références sont des documents dé#ckdgafonctions du personnel, ils
sont définis dans le manuel de procédure. Les TKiBtemt pour chague poste de travalil
existant. Chaque TDR est structuré en quatre gartee définition de la mission du titulaire
du poste, la description des taches, le lien dersiifmtion, le profil et les dispositions

diverses.

Section 2 - Les points a améliorer sur la plan financier

Cette deuxieme section permettra de découvrir &aild des points a améliorer au
niveau financier.

2 — 1. Sur la gestion des encaissements de la vig@éouristique :

Malgré la santé financiere saine de I'ONTM, l'arsdydes recettes en vignettes
touristiques indique des possibilités d’amélionasio

2 -1-1. Analyse de la vignette touristique :
a - Définition de la vignette touristique

La vignette touristique est une taxe parafiscaldecige au niveau des opérateurs au
profit de TONTM et des organisations régionalestt€ taxe a pour finalité le financement du
développement et de la promotion touristiqgue déestination Madagascar. Le montant total
de la vignette touristique est réparti pour mofB8%) a I'Office Régional du Tourisme du

lieu d’exercice des activités de I'opérateur ehumstie (50%) a TONTM.

Il est important de noter que la vignette touristigen tant que taxe parafiscale est
directement répercutée sur les clients. L'opéragguprincipe n’est que l'intermédiaire qui
collecte la taxe sur les touristes au profit deN'TM et des offices régionaux.

Le probléme repose sur les montants collectés auf@e opérateurs. Selon le mode de
calcul du montant de la vignette touristique, lentaat de la vignette dépend :

- Du nombre de nuitée de I'hétel
- Du taux de vignette touristique

On a: VT = Tauxx Nuitée
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Une nuitée correspond a l'utilisation d’'une chamboer une nuit dans un hétel ou aux

autres établissements d’hébergements.

b - Les taux de la vignette touristique

Le taux de vignette touristique est un montantditafre appliqué pour chaque nuitée, et

dont le montant dépend de la classification det€hd
Le taux de la vignette touristique est fixé commie s

- Ariary 3000 par nuitée pour les établissement®libingements de catégorie cing
étoiles ;

- Ariary 2 000 par nuitée pour les établissementglitihgement de catégorie de trois a
guatre étoiles ;

- Ariary 1 000 par nuitée pour les établissement&ligngement de catégorie de une a
deux étoiles ;

- Ariary 600 par nuitée pour les établissements élmsans la catégorie ravinala et les
autres établissements ne faisant pas I'objet dsemaent.

c - Calcul de la vignette touristique a partir thux d’occupation

Sachant que le taux de la vignette touristiqueceastant, le montant de la vignette
touristique ne varie alors qu’en fonction du nomhbstal de nuitées consommés dans un
établissement, autrement dit son taux d’occupatianformule pour le calcul de la vignette

touristique s’écrit alors de la méme facon quetection d’une droite de la forme f(x) : y=ax ;
Ou:
- «a» le coefficient directeur de la droite cormegp au taux de la vignette touristique

et;
-« X », lavariable est le nombre de nuitées.

VT annuelle =Taux d’occupation x (365 X nombres de chambres X taux Vignette Touristique)

D’ou la conclusion suivante : la variation de lgnette touristique est directement

proportionnelle a la variation du taux d’occupata®s hoétels.
Le taux d’occupation est déterminé par la formuleante :

Nombres de nuitées utilisées durant le mois

Taux d’occupation mensuel= : :
Nombre de chambre total Xxnombre de jours du mois

, . . Nombres de nuitées utilisés d tl ¢
Taux d’occupation annuel (ouverture sur 365 jrsfe——— - T wes WTSes CUT AR Tannee

Nombre de chambre total X365
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2 -1 - 2. Identification de difficultés au niveau des encaissements :

Le probleme se pose sur le montant total des wigmetollectées sur le territoire
national. La figure suivante nous montre I'évolatide collectes sur vignettes touristiques de

2006 a 2009 avec les prévisions de vignettes tiguwis en 2010.

Figure 9 : Evolution du montant des vignettes stiques

Vignettes
touristiques

700 ;
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587,52 590,59 600,00
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544,91 523,33
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400
B Montant vignettes
300
200
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O T T T T
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Source d’apres les rapports budgétaires de TONTM

Nous constatons que le montant global de vignettastique collecté varie a peine. La
figure n’est pas en phase avec I'évolution desvées touristiques. Voyons en chiffres

I'évolution des vignettes touristiques a travertaldeau 11.

Tableau 11 : Evolution de la valeur des vignetesistiques (en Ariary)

Année | Montant vignettes Variation absolue |Variation en %
2006 544 905 720,00 -
2007 523 329 030,00 21 576 690,00 -4%
2008 587 517 582,00 64 188 552,00 12%
2009 590594 921,34 3077 339,34 1%
2010 600 000 000,00 9 405 078,66 2%

Source ONTM

Interprétation :

Les chiffres montrant la variation du montant deignette touristique sont de nature

erratique :

- En 2007 il y a une variation négative de 4% papoaipa 2007,
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- En 2008 un an apres la crise financiére on constatere une variation positive de

12% :

- En 2009 et pour les prévisions de 2010 respectinen®1% et de 2%.

On peut pratiguement dire que la variation du mund& la vignette touristique varie a
peine. En d’autres termes, le taux d’occupation ldisls varie tres peu aussi puisqu'il est

proportionnel au montant de la vignette touristique

Enfin, pour soutenir notre argumentation, nousralloomparer I'évolution du montant

de vignettes touristiques colletées avec I'évoluties arrivées touristiques.

Figure 10 : Etude comparative de I'évolution du moh des vignettes touristiques et de I'arrivée des

touristes
A 4
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§ 034 €
=" ~N 3

520,00
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Source Recherche personnelle

Interprétation :

Le nombre d’arrivée des touristes augmente de fapotinue d’année en année. Le

montant de vignette touristique augmente mais dgenfanon-proportionnelle avec l'arrivée

des touristes.
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On ne distingue aucune affinité entre les deux lmEgiqui sont censés évoluer de la
méme maniere. D’apres les deux courbes le monamighettes touristiques recus chaque

année n'a aucun lien avec le nombre d’arrivée ol@sstes.

2 -1-2.Identification des causes:

Pour pouvoir expliquer ce phénomeéne, il y a dewxdsafigure possible :

- Soit le surplus de touristes qui augmente chagnéen’utilise pas les services des
hotels ;
- Soit les données venant des opérateurs peuventrédrees, c'est-a-dire que le taux

d’occupation moyen par année est plus faible que taréalité.

2 — 2. Problémes au niveau des prévisions de reestten vignettes touristiques :

La prévision en matiere de ventes peut se déforrroe I'établissement par avance des
ventes futures en quantité et en valeur, compte d&s contraintes liées aux ressources tant

internes qu’externes.

La position des prévisions en matiére de vigneiesistiques ne se pose pas de la
méme maniére que celles des ventes dans les soca@témerciales. La vignette touristique
étant une taxe parafiscale, divers parametresreiffeque ce soit au niveau organisationnel

gu’au niveau des méthodes de prévisions eux-mémes.

2 - 2 - 1. La prévision des ventes au niveau d’'une entreprise

commerciale :

Les entreprises commerciales possédant un systedggtaire respectent généralement
la méthode de prévision suivant la hiérarchie btaige: des programmes d’actions jusqu’au

budget de trésorerie résumé dans la figure n°@ssals.

De la hiérarchisation budgétaire peut découlerpdeklemes inhérents aux entreprises
commerciales. Ces problemes peuvent résulter tiguai ce soient des personnes différentes
qui établissent les programmes d’actions, les piéns de ventes, et enfin les prévisions en

production. Des intéréts peuvent diverger, créarsi des conflits.

L’'ONTM cependant ne connait pas ces types de pmoddecar la prévision de ses

entrées en trésorerie ne suit pas les mémes geselles des entreprises commerciales.
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Figure 11 : hiérarchie budgétaire en termes de présion de ventes et de production

Programmes d’actions,
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en termes de productions :
- annuelles,

par départements,
mensuelles,

par produits

Source Cours gestion des budgets, Département Gestii® d@nnée, Année
Universitaire 2006/2007

2 - 2 - 2. Insuffisances au niveau des prévisions a moyen et long terme :

L’existence d’une prévision a moyen et long terreenget a I'organisation d’avoir une
vision sur son futur, et de pouvoir établir despld’actions pluriannuels. De plus, les outils

de prévisions en gestion améliorent la visibilité fdtur, permettent de diminuer les risques
d’incertitudes.

L'ONTM ne dispose pas actuellement de méthodes mwigions de recettes de
vignettes touristiques a moyen et a long termea @epourtant des impacts au niveau de la
définition a plus ou moins long terme des activdéd’ONTM, et donc de sa pérennité et de
sa viabilité a long terme.
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Causes du probleme :
Les causes sont principalement l'inexistence disude prévisions et la difficulté de

I'évaluation de I'environnement dans lequel évdi@NTM.

2 - 2 - 3. Probléme au niveau des prévisions a court terme :

Sachant que I'exercice budgétaire de 'ONTM se diérannuellement, il est nécessaire

d’établir des prévisions budgétaires annuellesadésités de I'organisation.

La prévision en termes de vignettes touristiguesstexau niveau de I'ONTM.
Cependant nous avons constaté que ces prévisidastsune maniére assez approximative

et démunis de détails.

Causes du probleme :
La principale cause de ces déficiences en termgsa¥sions est I'inexistence d’outils

de prévisions adéquats.

D’une part, la prévision de la vignette touristigse situe seulement au niveau du
budget prévisionnel. Le budget prévisionnel estéwat prévisionnel des recettes et des

dépenses de 'ONTM pour une année.

Le montant prévisionnel en vignettes touristiquascalculé au voisinage des tendances
des chiffres du passé. Actuellement le montantigi@wel de vignettes touristiques est
calculé selon la formule suivante : \J:1= [VTn X (110%)] ; ou VT(n+1) €St le montant
prévisionnel de recettes en matiéres de vignetiaastiques de I'année N+1 et \Te

montant de recettes en vignettes touristiquesasmée N en cours.

D’autre part il n’existe pas encore de ventilatientre les périodes de l'année
(semestrielle, trimestrielle ou mensuelle) des eitgs touristiques toujours du fait du manque

d’outils adéquats

Section 3 - Les points a améliorer sur le plan organisationnel

Les points a améliorer au niveau organisationnditsent au niveau de la gestion de
caisse, I'enregistrement des vignettes touristige¢snfin a la mise a jour de la base de

données touristiques.
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3 — 1. Au niveau de la gestion des sorties de caiss

Les points a améliorer au niveau de la gestionddgenses résident au niveau des la
production des piéces comptables dans le proced&stisats.

3 -1 - 1. Production des pieces comptables

Le probleme de la production des pieces comptabtede surtout dans le cas de I'achat
au comptant par petite caisse sans consultatiopride(d’'un montant inférieur ou égal a
50 000 Ariary, la méthode de choix de passatiomdechés au niveau de 'TONTM est relatée

dans I'annexe n° ).

Comme l'achat se fait au comptant et qu’il n'y a gaesoin de faire une fiche de
demande de prix au niveau des prestataires, iteexise certaine tendance a effectuer les
dépenses aupres de fournisseurs ne fournissamfépasalement de factures par manque de
moyens ou d’autres qui établissent des factures @amenus difficilement vérifiables

(inexistence de factures standards, fournisseursdemtifiables en cas de vérifications, etc.).

3-1-1.Les conséquences :
a - Au niveau de la comptabilité et des finances

Le comptable a du mal a accepter les pieces paiifies qui lui sont fournies,

cependant en cas de refus de sa part il risqueedéétconflit avec les personnes concernées.

Risque a moyen terme de perte de crédibilité aupags des bailleurs de fonds et
d’éventuels partenaires lors des réunions de répgtactivités.

b - Dans le domaine fiscal :

Bien que les montants des dépenses soient mininoeslas prend individuellement, le
cumul des dépenses au comptant devient signifieajiieut étre source de pénalités fiscales
notamment lors de I'établissement des listes demisseurs locaux en matiére de Droit de

Communication.

3 — 2. Au niveau de I'enregistrement des vignettésuristiques :

La procédure d’enregistrement des vignettes toguist est lourde et constitue une
source d’erreurs qui a pour conséquence une peftientps et une démotivation du personnel

responsable.
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3 - 2 - 1. Existence de double emploi au niveau des procédures

actuelles :

La procédure actuelle se divise en six étapes aqieg la participation de trois

personnes : le Responsable de la vignette tourestilg controleur de gestion et le directeur

administratif et financier.

La procédure suit le cours suivant :

Récupération des bordereaux de vignettes tourestaqprés de la Recette Générale
d’Antananarivo (RGA) ;

Saisie des montants de la vignette touristigue demesFiche de Visa au niveau du
contrbleur de gestion ;

Enregistrement des fiches de visas ainsi que pgaaenant du contrdleur de gestion
dans le logiciel comptable a niveau du responsdBlda vignette touristique , et
établissement du rapport de vignette touristiquat (@eériodique par province et par
établissement) ;

Veérification du rapport de vignette touristique rapprochement entre la fiche de visa
établi par le contréleur de gestion et la base @eées du logiciel comptable. Et en
cas de détection d’erreurs il faut vérifier a pades bordereaux de vignettes
touristiques, la rectification des données sesfaiit au niveau du contrdleur de gestion,
soit au niveau du responsable de la vignette togues en fonction de la source
d’erreur ;

Vérification pour validation d’'un état des vignettéouristiques par le directeur
administratif et financier. En cas de non-validafi il faut revenir a I'étape
précédente.

Classement des documents par le responsable deigteette touristique et
établissement de son rapport (balance de versedesnvignettes touristiques, état

comparatif Net N-1.)

Le diagramme de circulation des documents correfgunest le suivant peut étre

consulté a I’Annexe III.

Nous constatons une répétition de taches idensquéétape 2 et 3, une double saisie

des données concernant les vignettes touristiques.
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3 -2 - 2. Incohérences et insuffisances dans le manuel de procédures :
a - Manques au niveau de la description des progdu

Manque au niveau de I'étape n°3 et n°6 :

Etape n°3 : dans cette étape, le responsablevignlette touristique fait encore la copie
des bordereaux des vignettes touristiques pourTRN

Etape n°6 : le responsable de la vignette toutsticjasse les copies des bordereaux de
vignettes touristiques, enfin, il remet les origira la RGA.

b - Incohérences au niveau du diagramme de cirmrales données :

Etape n°3: le DCD ne mentionne pas, la copie dedebeaux de vignette touristique
ainsi que de I'édition du rapport de vignette tetiue que doit faire le responsable de la

vignette touristique.

Etape n°6: le DCD a omis de mentionner I'expéditen retour des bordereaux de

vignettes touristiques originaux.

c - Test de conformités négatives

Du fait des incohérences et des manques au niveamahuel de procédure et du
diagramme de circulation des données, les testomfermité et de permanences ne peuvent

étre que négatifs.

3 —2 - 3. Mise a jour de la base de données totiggie :

La procédure mise a jour de la base de donnéeistique n’est pas inscrite au manuel
de procédures car elle n'est pas trées compliquée. d@mporte néanmoins beaucoup de
risques qui nuisent a la qualité de travail queNlTd veut atteindre.

1 — Envoi de formulaires standards électroniquesenuformat papier aux Offices

régionaux qui les relaient aux opérateurs ;

2 — Retour des formulaires au niveau des Officegidd@ux qui les relaient a 'ONTM

(les réponses sont soit au format électroniqué asoiormat papier) ;

3 — Les données recues sont recopiés sous Exceluseuforme standard qui servira a

editer le manuel de ventes et pour mettre a jobate de données ;
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4 — Mise a jour de la base de données en recolg@ardonnées manuellement sur le
serveur du site de 'TONTM.

Inconvénients de la procédure actuelle :

La procédure actuelle nécessite la recopie mandefiadlonnées au moins une fois et au
plus deux fois a 'TONTM. Ces recopies comportarg deques d’erreurs de saisies d’'autant
plus grandes que la recopie des données se faitfdisu(sous Excel et lors de la mise a jour

de la base des données proprement dite).

Section 4 - Les points a améliorer concernant le controle interne

Des faiblesses subsistent au niveau du contréé&Fniatqui est un élément important

pour la préservation du patrimoine de toute orgdius.

4 — 1. Difficultés au niveau du contréle de gestion
4 -1 - 1. Inexistence de tableau de bord :

Malgré I'existence du poste de contréleur de gastio sein de 'ONTM, il n’existe pas
de tableau de bord en vigueur en son sein. L'existed’un tableau de bord est pourtant
mentionnée dans le manuel des procédures au nokeawontrbleur de gestion en vue de

I'évaluation et I'analyse des données.

En outre, malgré I'existence d’'un besoin latent Isumise en place d'un outil de
pilotage des activités, la mise en place d’'un tablde bord ne se situe pas encore dans les

priorités des directeurs.

4 -1 - 2. Insuffisance d’outils :

Le controle de gestion étant spécialement rattacHa direction administrative et

financiére, il est responsable du controle et thtgge de la gestion dans ce département.

Nous avons pourtant constaté au niveau du contiélegestion que le poste de
contrbleur de gestion manque d'outils de prévisiaisdanalyses qui sont pourtant

nécessaires a une bonne gestion de la performéstzaeyde I'organisation.
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4 -1 - 3. Surface de contrdole mal définie :

Un élément important source de confusion pour teréteur de gestion est la définition
floue de sa surface de contrble. En effet, si oméégre a I'organigramme fonctionnel de
'ONTM, on constate gu’il est sous la directionldeDirection Administrative et Financiére.
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a - Au niveau du manuel des procédures :

Le manuel des procédures décrit les taches dubtentrde gestion étape par étape
(Annexe 1V). Des contradictions s’insinuent a tnavke déroulement de chaque étape. Cela

induit une confusion Iégitime de la part du cordudlde gestion.

Sur l'objet de la procédure de contréle de gestion :
L’objet précise que c’est une procédure de contadlsein de 'ONTM alors que le contenu

est valable uniqguement au niveau de la Directiomifsistrative et Financiere.

Sur I'étape n°2 : évaluation et analyse des données
Le manuel des procédures fait référence a un talledoord qui n’existe pas encore. les

tests de conformités sont négatifs a ce niveau.

Sur I'étape n°4 et 5 : approbation des actions a entreprendre ; rédaction du rapport
Selon l'étape 4, le contréleur de gestion doit @nésr un rapport provisoire a la
direction exécutive est incomplete et s’apparenia aourt-circuit par rapport a son supérieur

hiérarchique direct.

De méme, I'étape 5 indique que la rédaction duaepge fait uniguement a partir des
recommandations de la direction exécutive, en detreontenu demandé par le manuel des

procédures se situe en dehors de la surface deélodu contréleur de gestion.

Sur I'étape n° 6 : application des actions a entreprendre
Cette derniére étape indique le mode d’applicaties actions a entreprendre au niveau

de toutes les directions, ce qui n’est pas confar@ganigramme fonctionnel

b - Au niveau du DCD contrdle de gestion :

Le DCD du contréleur de gestion indique clairemgntil doit contréler tous les

départements existants au niveau de 'ONTM.

En réalité, en raison de sa position au niveau’'aganigramme, il lui est difficile
d’effectuer des contrbles dans les autres dépantsnmsmus peine d’'ingérence. En effet, le
contréleur de gestion se situe sous la Directiomiiktrative et Financiere, et de ce fait sa

surface de contrlle s’y situe uniqguement.
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4 — 2. Points a améliorer au niveau de la gestiores kiosques :

La gestion des kiosques est surtout un problemeligdechnique. Elle présente deux
difficultés majeures pour le responsable directdnmmcerné c'est-a-dire le responsable

logistique :

4 - 2 - 1. La gestion des horaires de travail non-maitrisée :

Des difficultés subsistent concernant le controle pbintage et de I'assiduité du
personnel au niveau des kiosques. La cause de iffesiliés est essentiellement du a
I'éloignement du lieu de travail des agents de di@s. Le responsable logistique n’a pas les
outils ni les moyens de contréler les horairesrilée et de sortie des agents de kiosques.

Les seuls documents attestant de la présence dessamy travail sont le journal de
caisse kiosque et I'état de stock des kits margstiet autres produits de promotions de la

destination Madagascar.

4 — 3. Points faibles au niveau de la communicatianterne :

4 - 3 - 1. Existence de laxisme au niveau de I'application des

procédures :
a - Culture d’entreprise :

Vue dans une certaine optique, la culture d’enisepaictuelle peut favoriser le laxisme
au niveau de l'application des procédures en vigudoe des faiblesses de 'ONTM du fait
de sa culture d’entreprise est que certaines conuaions se font de fagons informelles, ce
qui porte un préjudice a I'organisation en gén@aal I'obstruction notamment a étre encore
plus efficace. On constate surtout ce fait danxdm&s : dans la délégation de travail et de

responsabilités et dans I'établissement des rapport

b - Existence de laxisme au niveau de I'applicaties procédures :

L’existence du manuel de procédures est un gagefftmss fournies par la direction
pour rendre la gestion plus efficace et minimissr lisques quant a d’éventuels risques. Il
faut cependant tenir compte de la nuance entraeexis et application des procedures.
L’existence d’un manuel de procédures n’est pasifiigtive de la maitrise des procédures et

de la gestion.
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c - Culture de contréle faiblement développée :

En général, du fait de la mauvaise perception deotin de contrdle, il y a toujours
une tendance a les minimiser de la part des acseigceptible d’étre contrélés. Nous avons

identifié deux raisons expliquant ce comportement :

Du fait de la perception de la notion de controle :
Le terme contrdle est presque toujours mal perclegandividus qu’ils soient dans une

entreprise ou non du fait de la perception flousaldéfinition.

Le terme est habituellement associé a la notiosatetions négatives. La notion de

contrble est alors percue de fagon péjorative.

Du fait de la nature des activités (caractéristiques des OBNL) :

En tant qu’organisme reconnue d’intérét publicN'TM, et par extension les OBNL en
général ainsi que les organismes de services gyublizavers ses activités, sont toujours vues
comme nécessaires et utiles. L'objectif général @BSIL étant toujours de « bien fairé'»
c'est-a-dire d’atteindre les objectifs alloués,niés jugent pas alors nécessaire de chercher a
faire plus pour augmenter leur performance. D'aite Peter Drucker & ce sujétestime que
les organismes du type des services publics «eodiince a voir leur mission comme un idéal
moral et non comme une activitt économique sujatteles calculs de colts et de

rendements ».

4 - 2 - 2. Systéme de reporting inefficient :

D’apreés les entretiens conduits aupres du perspnaes avons pu identifier les sources
de ce manque de qualité au niveau de la commumicatterne. Méme si I'existence d’'une
communication informelle est garante de la fluid@e de la souplesse au niveau de la
communication. Elle peut étre un frein dans le tEpygement des connaissances de

I'organisation, notamment dans la capitalisatios cennaissances.

Y peter Drucker, Les entrepreneurs, Ed TENDANCES ACTUELLES

12 peter Drucker, Les entrepreneurs, Ed TENDANCES ACTUELLES
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Le probléme se pose en ce sens ou du la dispaligénembre important des activités
de 'ONTM, les expériences acquises peuvent étrdues faute d’étre mis sur des supports

durables.

Les seuls documents de reporting existant sontalgsorts d’activités faites au niveau
des bailleurs de fonds et des partenaires de 'ONTa tout de méme de rares exceptions

ou les directions demandent des rapports écritactestés fournis

Apres avoir effectué le diagnostic externe et meede I'ONTM, nous pouvons a présent
passer a la troisieme partie qui concerne l'étabhieent des difféerentes composantes qui

formeront le tableau de bord prospecitif.
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TROISIEME PARTIE: PROPOSITION DE TABLEAU DE BORD
PROSPECTIF, DE SOLUTIONS ET DE RECOMMANDATIONS

Cette derniere partie traite du tableau de bordspgectif adapté a 'ONTM. Elle
exposera dans un premier chapitre les composduottbleau de bord prospectif, et dans un
second chapitre les propositions de solutions eede@mmandations nécessaires sans lesquels
une application du tableau de bord prospectif deerait une formalité sans fond.
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CHAPITRE | - PROPOSITION DE TABLEAU DE BORD PROSPECTIF

Ce chapitre propose dans une premiére sectiombard@e de choix des indicateurs, et
dans une seconde section I'établissement des qast® ainsi que de la carte stratégique

associée.
Section 1 - Démarche de choix des indicateurs

Cette section présente la maniere par laquelle aboati aux indicateurs a partir de la

mission, des objectifs stratégiques et des factdassde succes de 'ONTM.

1 - 1. L’arbre du systéme des objectifs de TONTM :

D’une maniére générale, les indicateurs servergilatage et au contréle des activités
de I'entreprise. En pratique, les indicateurs pétené de réagir en fonction des réalisations
afin de mieux orienter les actions pour atteindsedbjectifs fixés et en fin de compte réaliser

la mission, raison d’étre de toute entreprise.

Figure 12 : Modéle de représentation de la relatiotte mission-valeurs-cultures, objectifs

globaux et facteurs clés de succes

Finalité : Mission, valeurs,
cultures

Quels sont les objectifs a atteindre pour espéadiser notre mission, tout en tenant compte

de nos valeurs et de notre cul ?

v v
Objectif stratégiqgue 1 Objectif stratégique 2
Renforcement des liens Renforcement de la
avec les professionnels du visibilité aupres du grand publid
tourisme
Quels sont les activités a maitriser pour atteiceeobjectifs ?
v v

Facteurs clés de succes : Facteurs clés de succes :

- FCS 1.1. les opérateurs et - FECS 2.1: les opérateurs gt
ONTM  participent  aux 'ONTM sont présents dans
salons  professionnels du les salons grands publics
tourisme - ECS 2.2 réalisation de

- ECS 1.2 le milieu campagnes de promotions
professionnel disposge directes de la destination
d’'informations adéquates - ECS23..

- FECS13.. -

Source Kaplan et Norton



Le choix des indicateurs doit alors se faire saite formulation préalable de la mission,
des obijectifs stratégiques, et finalement des dastelés de succes de l'organisation. Le
schéma précédent permet de mieux saisir la relatitne les trois concepts.

1 — 2. Identification de la mission et des objectfstratégiques de TONTM :
1-2-1. Missions:

Comme nous avons déja pu constater dans la premante, 'ONTM a deux

principales missions de natures différentes maigptémentaires :

La premiere est la réalisation de toutes actionscaarant au développement du
tourisme a Madagascar a travers la promotion deéelstination, et la coordination de

'ensemble des besoins exprimés par les opératentaanment la formation.

La seconde mission est le regroupement de l'engendiels métiers et régions
touristiques, ainsi que la représentation de cesiels aupres des administrations publiques

ainsi qu’a toute manifestation a caractere togpitia Madagascar et a I'étranger.

1 - 2 - 2. Objectifs stratégiques

Pour réaliser ces missions, compte tenu des faciaternes et externes, 'lONTM a
retenu quatre objectifs stratégiques. Ces objestifd les grandes lignes sur lesquelles repose

la stratégie de 'ONTM. Ci-apres les objectifs stgaques :

- Objectif stratégique Arenforcer les liens avec les professionnelsodusme
- Objectif stratégigue Brenforcer la visibilité de la destination aupdésgrand public
- Objectif stratégique Crenforcer les capacités et le role de TONTMamt que plate
forme de dialogue secteur privé — secteur publique
- Objectif stratégique D développer la qualité des produits touristigetgromouvoir
le tourisme durable
C’est a partir de ces objectifs stratégiques quesradlons déterminer les facteurs clés

de succes préliminaires a I'identification des dadieurs.

Le choix des indicateurs permet la traduction @eseluirs clés de succes en des termes
mesurables sur le plan qualitatif et quantitatipréds avoir clarifié les objectifs, nous allons

maintenant déterminer les facteurs clés de sudasiscmuie les indicateurs.
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1 — 3. Identification des facteurs clés de succéschoix initial des indicateurs :

Les facteurs clés de succes, ou domaines a maittseue d’atteindre les objectifs
définis sont les points de départ a partir desqaellne premiére liste d'indicateurs sera
identifiée.

1 - 3 - 1. Caractéristiques des facteurs clés de succes et des indicateurs :
a — Facteurs clés de succes :
Les facteurs clés de succes répondent a la quesgioels sont les éléments que I'on

doit maitriser pour atteindre les objectifs strajags ?

En répondant a cette question, nous identifiongli@ments sur lesquels les indicateurs

vont étre affectés.

b — Indicateur :

« Un indicateur est une donnée objective qui déami¢ situation du strict point de vue

guantitatif. »

Propriétés d’un indicateur
Pour étre pertinent, un indicateur doit avoirdagactéristiques suivantes :

- Avoir une raison d'étre : la raison d’étre d'un icateur est I'objectif qui lui est
associé.

- Etre produite par un responsable : c’est la persoesponsable

- La périodicité de production : le moment ou la frégce de production de I'indicateur

- Saformulation en termes quantitatif ou qualitatif

- La disponibilité des sources d’informations : udigateur n’est pas pertinent si les
sources d’'informations requises pour sa productesont a la portée du responsable.

1 - 3 - 2. Identification des facteurs clés de succes et des indicateurs :

Nous allons maintenant, a partir des objectifs rddéiteds auparavant déterminer les
facteurs clés de succes et les indicateurs petsimenrespondants. A noter que les objectifs a

atteindre par indicateurs sont calculés sur une basuelle.

Par ailleurs, les méthodes de calcul des objeatidisteindre au niveau des indicateurs

peuvent étre consultées en annexe VI.
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Objectif stratégique A — Renforcer les liens ave@k professionnels du tourisme

Le premier objectif stratégique comporte quatreefiais clés de succes numérotés de 1

a 14 dont nous identifierons les indicateurs unupar

Le tableau est composé de 6 colonnes: N°; Inelicat; moyens de vérifications ;
Responsables produisant I'information, les objectif atteindre, et enfin I'axe auquel

appartient I'indicateur. Les responsables sont némpar leurs initiales :

- DAF : Directeur Administratif et Financier ;

- DP : Directeur de la Promotion ;

- DO : Directeur des opérations ;

- CEP : le Chargé des Etudes et des Partenariat® @taposition d’Etat-major.

Le Directeur Exécutif est le responsable final alées les activités, on ne I'a donc plus

mentionné dans le tableau.

FCS n°1: Participation réussie des opérateurs et ddONTM aux salons professionnels
du tourisme

Tableau 12 : Les indicateurs de mesure du FCS n°1

N° | Indicateurs M,o.y.ens.de Resp| Objectifs Axe
vérification
1 | Nombre de salons Rapport d'activites  DP 7 Client
Nombre moyen de Liste définitive
2 | partenaires participants partenaires inscrits|- DO 8 Processus interne
aux salons recus de caisse

3 Nombre de visiteurs Rapport de missions DP 197 000 Client
total par salons

Nombre moyen de

4 contact établis Rapport de missions DP 30 Client
5 Surface moyenne des Facture des DP 15m2 Processus interne
stands organisateurs
6 Satlsfaqtlon des Fiche d (_evalugtlon DP 34 points Ap'prentlssage &
partenaires de satisfaction Développement
. . Fiche d’évaluation :
7 Satisfaction des de satisfaction deg DP 16 points Apprentissage &

visiteurs Développement

visiteurs

Source Recherche personnelle
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FCS n°2: Mise a disposition d’'informations a jour fiables et pertinentes au milieu
professionnel

Tableau 13 : Les indicateurs de mesure du FCS n°2

N° | Indicateurs Moyens de vérification Resp| Objectifs Axe
DVD Manuels de Bon de livraison des DO 2 OQO Processus

1 oy A . exemplaires par .
vente édités marchandises X interne

version

5 I\/_Ian_uelg de vente Bon (_1e sortie de§ DO 2000 (100%) Client
distribués marchandises avec décharge

3 Cartes thématiques  Bon de livraison des DO 33 500 Processus
édités marchandises exemplaires | interne

4 C_art_es t,hemathues Bon (_1e sortie de§ DO 33 500 (100%) Client
distribués marchandises avec décharge

Source Recherche personnelle

FCS n°3 : Renforcement des capacités des agentsvigage et des tours opérateurs

Tableau 14 : Les indicateurs de mesure du FCS n°3

N° | Indicateurs Moyens de vérification | Resp Objectifs Axe
Workshops/ Facture des organismes 4 Eductours /| Client
1 - . : DP
Eductours organisés réceptifs Workshops
Apprentiss
2 Satisfaction des, Liste de_fl_nltlve des DP 34 points age &
personnes formées participants Développe
ment

Source: Recherche personnelle
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FCS n°4: Existence d’agences de représentations é¢ marketing opérationnelles a
I'étranger

Tableau 15 : Les indicateurs de mesure du FCS n°4

N° | Indicateurs Moyens de vérification | Resp| Objectifs Axe
Ager)ces dg Contrats de prestation de Processus
1 |repreésentation . L DP 4 .
) services signés interne
recrutées
Voyages de presses Apprentissage
2 |moyennes par lieu |Liste des participants DP 1 &
d’origine Développement
Fréquenc_:es de | Communiques/dossiers
3 |communiqués/dossierge presse/interviews DP 1/mois Client
de presse/interviews | réalisés

Source Recherche personnelle

Objectif stratégique B — Renforcer la visibilité dela destination aupres du grand public

L’objectif stratégique B comprend cinq facteurssatfe succes numeérotés de 5 a 9, les

indicateurs y relatifs sont identifiés un par un.

FCS n°5: Participation ou organisation réussie de®pérateurs et de 'ONTM aux
évenements touristiques grands publics (salons, rdahows)

Tableau 16 : Les indicateurs de mesure du FCS n°5

N° | Indicateurs Moyens de vérification | Resp | Objectifs Axe
1 Nombre de salons grand . .R'appolrt . DP 4 salons Client
publics d'activité/missions
Nombre moyen de Rapport Processus
2 . . o DP 8 .
partenaires participants  d'activité/missions interne
3 | Nombre de road shows . _R_appo_rt , DO 4 Client
d'activité/missions
Nombre de partenaires Rapport Processus
4 . R DO 30 .
participants d'activité/missions interne
Nombre de participants
A . e 20 600 .
par evenements Liste définitive des . Apprentissage &
5 o ; . . . DO | participan| ~ .
organisés par 'ONTM participants inscrits ts Développemen
(jeux)
6 Nombre de contacts Rapport d’activité des DP/DO 30 Client

établis par événements

participants
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N° | Indicateurs Moyens de vérification | Resp | Objectifs Axe
r Satlsfac_tlon des Rapport _d_act|V|te des DP/DO 33 Ap,prentlssage &
partenaires participants Développemen
8 | Satisfaction des visiteu F'.Che d evaluatu_)n_ de DP/DO 15 Ap,prentlssage &
satisfaction des visiteu Développemen
Source Recherche personnelle
FCS n°6 : Amélioration de la visibilité en ligne dda destination
Tableau 17 : Les indicateurs de mesure du FCS n°6
N° | Indicateurs Moyens de vérification | Resp | Objectifs Axe
1 Nombre de visiteurs |Base de données du site DO 260 000 Client
total web
5 Nombre fan sur la pag®8ase de données du site DO 2 950 Client
facebook web
3 Nombre d’inscrits total Base de données du site DO 7 000 Client
au newsletter web

Source Recherche personnelle

FCS n°7 : Utilisation des canaux de distributionsélévisuels des régions ciblées

Tableau 18 : Les indicateurs de mesure du FCS n°7

Source Recherche personnelle

FCS n°8 : L'image de la destination entretenue a &vers la presse entretenue

Tableau 19 : Les indicateurs de mesure du FCS n°8

Moyens de L Axe

N° | Indicateurs vérification Resp Objectifs

1 Voygggs dg presse gran oFacture des ] . DP 3 Client
public réalisés organismes réceptifs

5 Artmles\ sur la presse Rapport, des agences o 12 client
étrangere de représentations
Contre-valeur marketing L

3 |réalisé a travers la press T"?‘b"?a“ « Press- DP 14 624 € Processus
. . clipping » interne
étrangere

4 Nombre d’articles sur la Press-book DP 4 Client
presse locale

Source Recherche personnelle
FCS n°9 : Manifestations culturelles et sportivegouristiques a Madagascar soutenus

Tableau 20 : Les indicateurs de mesure du FCS n°9
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N° | Indicateurs Moyens de vérification | Resp Objectifs Axe
Nombre de -
1 |manifestations Ordre de mission et CEP 2 Client
rapport de mission
soutenues
Montants budgétaire o 0 : .
2 débloqués (%) Rapport budgétaire DAR 4% FlnanC||er

Source: Recherche personnelle

Objectif stratégique C — Renforcer les capacités é¢ role de 'TONTM en tant que plate-
forme de dialogue secteur privé-public

L’objectif stratégique C comporte trois facteurésckde succes numérotés de 10 a 12,
leurs indicateurs respectifs sont énumeérés dariathsaux suivants :
FCS n° 10 : Capacités financieres de 'ONTM renforées

Tableau 21 : Les indicateurs de mesure du FCS n°10

N° | Indicateurs Moyens de vérification | Resp Objectifs Axe
1 N,'V%.Iy des ressourceS‘Rapport budgétaire DAF 89% Financier
regulieres
2 Taux des reSSOUrces Rapport budgétaire DAF 49% Financier
non-restreintes
3 E,carts, sur vignettes Rappprt de vignettes | DAF 6% Financier
récoltées touristique
Source Recherche personnelle
FCS n° 11 : L’environnement légal mieux adapté
Tableau 22 : Les indicateurs de mesure du FCS n°11
N° | Indicateurs Moyens de vérification | Resp Objectifs Xe
Réformes Propositions de lois ou Processus
1 . , DAF 1 .
proposés d’amendements de textes interne
2 | Réformes adoptéesTextes pour application DAR 100% Pirr(l)t((;a?ﬁtseus

Source Recherche personnelle
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FCS n° 12 : Maitrise de I'efficacité organisationnke

Tableau 23 : Les indicateurs de mesure du FCS n°12

o . Moyens de L

N° | Indicateurs vérification Resp Objectifs Axe

1 Taux d at_) sentelsmeEtat des absences DAF - Processus interne
pour motifs
Taux de projets DO/DP/ o Apprentissage &

2 achevés a temps Chronogramme DAF/CEP 100% Développement
Taux de projets en DO/DP/ 0 Apprentissage &

3 retard Chronogramme DAF/CEP 0% Développement
Taux de projets DO/DP/ o Apprentissage &

4 achevés avant-tern eChronogramme DAF/CEP >0% Développement

Source Recherche personnelle
Les chiffres concernant le taux d’absentéisme né@as encore disponibles.

Objectif stratégique D - Développer la qualité deproduits touristiques et promouvoir le
tourisme durable

FCS n° 13 : Développement du tourisme durable

Tableau 24 : Les indicateurs de mesure du FCS n°13

NO

Indicateurs

Moyens de
vérification

Resp

Objectifs

Axe

Nombre d’établissement
classés et labellisés

qualité

tourisme

” Base de données dui

CEP

10% par classe

Client

Source Recherche personnelle

FCS n° 14 : Professionnalisation des métiers du taeme

Tableau 25 : Les indicateurs de mesure du FCS n°14

NO

Indicateurs

Moyens de
vérification

Resp

Objectifs

Axe

de formation

Nombre d’interventions
aupres des établissements

Convention signé entre
ONTM - Etablissemernt

CEP

1 par an

Client

Source: Recherche personnelle
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Section 2 - Définition des quatre axes et établissement de la carte

stratégique :

Cette section sera dédiée a la formulation des@aaes du tableau de bord prospectif.

Nous nous sommes inspirés en vue de son établinsethe modéle de tableau de bord

prospectif pour les organismes a but non lucrafifsu Journal of Business and Economics

Research.

Par souci de lecture, et pour respecter les coesignoposées par D. Norton dans la

figure N°1 et le tableau N°1, pour I'axe clientjuscavons retenu seize indicateurs principaux.

L’ONTM étant une OBNL I'axe client doit alors étiee plus importante de toutes.

Tableau 26 : L’axe client
Axe Objectif stratégique Facteur clé de succes Indicateurs
Nombre de salons professionnels et
L grand publics
Par,t|C|pat|on reus?le des Nombre visiteurs total des salons
:Ejgaaﬁit:\?pit)?:s!gl::z/lls Nombre de visiteurs du stand de
I'ONTM
Nombre de contacts moyens réalisés
Mise a dispositions Manuels de ventes distribués
d'informations fiables et a ] ] o
Renforcer les liens avec | jour Cartes thématiques distribués
les professionnels du | Renforcement des capacités
secteur tourisme des agents de voyage et Workshops et Eductours organisés
Client et tours opérateurs

Renforcer la visibilité de
la visibilité de la
destination auprés du
grand public

Existence d'agences de
représentations et de
marketing opérationnelles

Voyages de presses organisés

Workshops et Eductours organisés

Fréquence des
communiqués/dossiers de
presse/interviews

Nombre de road shows

Nombre de contacts obtenus

Nombre de visiteurs

Voyages de presses organisés

Manifestations locales
soutenues

Ordres de missions et rapports de
missions

13 “Implementing a balanced scorecard in a not-for-profit organization”, Journal of Business &
Economics Research — September 2008, volume 6.
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Axe

Objectif stratégique

Facteur clé de succes

Indicateurs

Développer la qualité des
produits touristiques et
promouvoir le tourisme

durable

Développement du
tourisme durable

Nombre d'établissements classés et

labellisés

Source: propre

En termes de priorités, I'axe processus internet\apres l'axe client

Tableau 27 : L'axe processus interne

Axe Objectifs stratégique Facteurs clé de succes Indicateurs
Participation réussie des | Nombre moyen de partenaires
. opérateurs et de 'ONTM | participants par salons
Renforcer les liens avec les | fossi |
) aux salons professionnels
professionnels du secteur p Surface moyenne des stands
tourisme Mise a dispositions Manuels de ventes édités
d'informations fiables et a . . o
. Cartes thématiques éditées
ot jour
Existence d'agences de
Processus R représentations et de Agences de représentation recrutées
. Renforcer la visibilité de la - S
Interne marketing opérationnelles

visibilité de la destination
aupres du grand public

Image de la
destination entretenue a
travers la presse étrangere

Contre valeur marketing réalisé a
travers la presse étrangére

Renforcer les capacités et le
role de 'ONTM en tant que
plate forme de dialogue

Réforme dans le secteur
tourisme

Réformes adoptés

secteur privé-public

Source propre

Tableau 28 : L’axe apprentissage et développement

Axe

Objectifs stratégique

Facteurs clé de succes

Indicateurs

Apprentissage
&
Développement

Renforcer les liens avec
les professionnels du
secteur tourisme

Participation réussie des
opérateurs et de 'ONTM
aux salons professionnels

Satisfaction des partenaires

Satisfaction des visiteurs

Existence d'agences de
représentations et de
marketing opérationnelles

Voyages de presse par lieu d'origine

Renforcer la visibilité de
la visibilité de la
destination aupres du
grand public

Participation réussie des
opérateurs et de 'ONTM
aux évenements
touristiques grands publics

Nombre de participants par
éveénements organisés par I'ONTM

Satisfaction des partenaires

Satisfaction des visiteurs

Renforcer les capacités et
le réle de I'ONTM en tant
que plate forme de

Maitrise de |'efficacité
organisationnelle

Taux d'absentéisme

Taux de projets achevés a temps

Taux de projets en retard
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Axe

Objectifs stratégique

Facteurs clé de succes

Indicateurs

public

dialogue secteur privé-

Taux de projets achevés avant-terme

Source: propre

Tableau 29 : L'axe financier
Axe Objectifs stratégique Facteurs clé de succes Indicateurs
Renforcer la visibilité de . .
. X Manifestations locales e , .
la destination aupres du Montants budgétaires débloqués
. soutenues
grand public
Financier

Renforcer les capacités et
le r6le de 'ONTM en tant
que plate-forme de
dialogue secteur privé-
public

Renforcer les capacités
financiéres de 'ONTM

Niveau des ressources régulieres

Taux des ressources restreintes

Ecarts sur vignettes récoltées

Source propre
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Figure 13: La carte stratégiqgue de TONTM

MISSION:

DE L’'ONTM

Mission 1

DEVELOPPER LE TOURISME A MADAGASCAR : PROMOUVOIR LA DESTINATION,
COORDONNER LES BESOINS EXPRIMES PAR LES OPERATEURS.

Mission 2

REGROUPER L'ENSEMBLE DES METIERS ET REGIONS TOURISTIQUES ET LES
REPRESENTER AUPRES DE L’ADMINISTRATION ET TOUTES MANIFESTATIONS NATIONALES OU

OBIJECTIF A - RENFORCER LA VISIBILITE DE
LA DESTINATION AUPRES DU GRAND
PUBLIC

OBIJECTIF B - RENFORCER LES LIENS AVEC LES
PROFESSIONNELS DU TOURISME

OBIJECTIF C - RENFORCER LES CAPACITES ET
LE ROLE DE L'ONTM EN TANT QUE PLATE-
FORME DE DIALOGUE SECTEUR PRIVE-PUBLIC

OBJECTIF D - DEVELOPPER LA QUALITE DES
PRODUITS TOURISTIQUES ET PROMOUVOIR
LE TOURISME DURABLE

OBIJECTIFS STRATEGIQUES

FCS : Participation/organisation réussie des de I'ONTM et
des opérateurs aux événements touristiques grands publics

FCS : Renforcement des capacités des agents de
voyage et des tours operateurs

FCS : Participation/organisation réussie des opérateurs et
de 'ONTM aux salons professionnels du tourisme

AXE CLIENT

T

FCS : Mise a disposition d’informations a jour
fiables et pertinentes au milieu professionnel

T

FCS : Maitrise de I'efficacité

organisationnelle

AXE PROCESSUS INTERNE

FCS : L’environnement Iégal mieux adapté

FCS : Utilisation des canaux de distributions
télévisuels des régions ciblées

FCS : Développement du tourisme
durable

AXE APPRENTISSAGE ET DEVELOPPEMENT

T

FCS : Capacités financieres de 'ONTM renforcées

AXE FINANCIER




Apres avoir identifié les composantes du tableabate prospectif, nous allons maintenant

aborder les propositions de solutions et de recamatéons dans le chapitre suivant.
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Chapitre Il — Proposition de solutions et de recomrmandations

Les solutions et recommandations sont proposés répatrties en trois sections. La
premiere et la deuxieme section seront consacreesautions, tandis que la derniere section

sera consacrée aux recommandations

Section 1 - Sur le plan financier

1 — 1. Propositions d’outils de prévisions du con@ile de gestion :

Les vignettes touristiques sont des sources desfangportantes pour I'ONTM,
I'utilisation d’outils de prévisions statistiqueslara sGrement le contréleur de gestion afin de
mieux évaluer les fluctuations des entrées et péree les sources des variations qui peuvent
avoir des impacts négatifs sur la trésorerie etepéension sur I'indépendance financiére de
'ONTM.

1 - 1. Prévisions a moyen et long terme :

Les prévisions a moyen et long terme se fait stigaudes méthodes économétriques et
statistiqgues en ce qui concerne I'analyse du paisdés trends, et ensuite a travers I'analyse
de 'environnement externe et interne (Partie dupvalider les calculs prévisionnels établis

par les méthodes scientifiques.

L’analyse de I'environnement externe et internesnapermis d’affirmer qu’il y a des
opportunités réelles futures pour le tourisme a &d@adcar. La tendance sera alors positive en
arrivée de touristes, et logiqguement la tendaneeaiteétre croissante en termes de recettes en
vignettes touristiques.

Comme les recettes en vignettes touristiques sbiniément liées avec les arrivées en
touristes, nous estimons qu’il est possible derdétesr statistiquement les montants futurs en
vignettes touristiques en se basant sur le nomhbreviées des touristes et du montant des
vignettes touristiques des années précédentes. t€demu de la situation exceptionnelle de
'année 2009, les chiffres le concernant ne sostg# en compte sous peine d’erreur de

calculs.
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Tableau 30 : Arrivées touristiques et montant dgsettes touristiques de 2006 a 2009 (en

millions)
Année 2006 2007 2008
Touristes 311730 344 348 375010
VT 466,06 559,69 635,94

Source ONTM et Ministéere chargé du tourisme
A partir de la méthode des moindres carrées (Antidxenous obtenons I'équation de

la droite de régression suivante : y = 26,87x 869

Cette droite nous permet de déterminer le montanvignettes touristiques pour les

années futures.

Nous obtenons les chiffres suivants de 2010 a 2015

Tableau 31 : Montants prévisionnels de recettesgrettes touristiques de 2010 a 2015

Année VT prévisionnelle

2010 731 062 651,00

2011 777 717 032,00

2012 819 921 741,00

2013 858 453 321,00

2014 893 897 538,00

2015 926 713 869,00

Source: Recherche personnelle
1 - 2. Prévisions a court terme :

Puisque la vignette touristique est une taxe diraent liée a l'activité touristique
(activité saisonniere par excellence), nous avdéors apté pour I'outil de prévision qui tient
compte de la saisonnalité du secteur touristiquahode utilisant les coefficients saisonniers)

a partir des montants preévisionnels en vignettegdtiques calculés précédemment.

Le principe du calcul par les coefficients saisemnise fait par I'étude de I'évolution
des recettes en vignettes touristiques a courteteptus précisément de période mensuelle
(car la vignette touristique est versée mensuelitpar les opérateurs).
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Cette méthode permet de déterminer un coefficientpdndération du montant de

vignette touristique mensuel par rapport a I'année,coefficient est justement nommé
coefficient saisonnier.

Le coefficient saisonnier étant la valeur obtenae lp rapport d’'une quantité obtenue
sur une tranche de période (mois, trimestre,...) &vgoantité totale de toute la période (dans

notre cas la période est 'année).

Le coefficient saisonnier ainsi obtenu permettra@tablir des projections futures

mensuelles a partir de données annuelles en vigtoeitistique.
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Tableau 32 : Prévisions de recettes mensuelle®Eh @s recettes en vignettes touristiques (emomsi)
Année JAN FEV MAR AVR MAI JUIN JUIL AOUT | SEPT OCT N oV DEC TOTAL
2006 39,56 28,25 33,64 37,66 36,53 35,08 40,99 45,99 38,65 49,98 43,18 36,56 466,06
CS% 8,49% 6,06% 7,22% 8,08% 7,84% 7,53% 8,80% 9,87% 8,29% 10,72% 9,27% 7,84% 100%
2007 42,41 29,66 34,40 42,26 42,41 42,35 48,97 57,41 48,93 57,38 56,25 57,24 559,69
CS% 7,58% 5,30% 6,15% 7,55% 7,58% 7,57% 8,75% 10,26% 8,74% 10,25% 10,05% 10,23% 100%
2008 47,92 35,79 40,70 46,73 52,21 44,35 56,94 58,81 57,41 64,68 61,89 68,52 635,94
CS% 7,54% 5,63% 6,40% 7,35% 8,21% 6,97% 8,95% 9,25% 9,03% 10,17% 9,73% 10,77% 100%
2009 69,35 19,98 22,21 28,40 33,01 35,91 55,47 41,21 34,72 33,96 19,57 3,27 397,05
CS% 17,47% 5,03% 5,59% 7,15% 8,31% 9,05% 13,97% 10,38% 8,74% 8,55% 4,93% 0,82% 100%
)
rﬁ?yé’n 10,27% 5,50% 6,34% 7,53% 7,98% 7,78% 10,12% 9,94% 8,70% 9,93% 8,49% 7,42% 100%
Prévisions| 79 871 539 |42 774 437 | 49 307 260 | 58 562 093 | 62 061 819 | 60 506 385 | 78 704 964 | 77 305 073 | 67 661 382 | 77 227 301 | 66 028 176 | 57 706 604 | 777 717 032
2011

Source: propre

Légende

CS% : Coefficient saisonnier en pourcentage%@soyen : coefficient saisonnier moyen
Considérons le mois de janvier :

CS%(Coefficient saisonnier en pourcentage) Janvier

CS%janvier (2006) =

Vignette touristique du mois

Total des Vignette touristique annuelle

X

39,56

100=
4

)

CS%moyen (janvier 2006) = (8,49% + 7,58% + 7,54% + 17,47%) ~ 4 = 10.27%

Prévisions 2011 du mois CS% du mois X vignette touristique totale prévisionnelle 2011

Prévisions 2011 du mois de janvier 2621777 717 03 X 10.27% = 79 871 539
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1 - 3. Résultats attendus

D’une part, les chiffres prévisionnels en vignetmasistiques serviront d’objectifs pour
l'axe financier du tableau de bord prospectif. DFaupart, ces chiffres prévisionnels
permettront I'analyse des écarts constatés paroraux chiffres réels. lls faciliteront
l'identification des causes probables des écamsdgutiers. Et enfin ils permettront de
déterminer les actions correctives les plus efésaafin de répondre aux problémes de

collecte des vignettes touristiques.

Section 2 - Sur le plan organisationnel
2 -1-1.Auniveau du reporting :

Pour permettre a 'ONTM de capitaliser ses expégsnret les savoir acquis dans ses
multiples activités, nous proposons de mettre aneplin systeme de reporting. Le reporting
est un document qui relate des activités réaliggssteriori.
Ce document comportera les mentions suivantes :
1 — La direction concernée ou le responsable caacer
2 — La breve description de I'activité faisant jetdu reporting ;
3 — L'analyse de la réalisation de 'activité papport a la période précédente ;
4 — Propositions d’améliorations éventuelles pesrdctivités futures.
Notons que du fait du mode de gestion des actidigeONTM (mode projets) la périodicité
des reportings sera laissé a I'appréciation dggresbles destinataires des reportings.

2 -1 - 2. Résultats attendus:
Le supérieur hiérarchique aura une vision plugelde I'état des activités actuelle par

rapport a un systeme de reporting plus informel.

Les risques de répétitions des erreurs seront ngégnDe plus, chaque acteur aura
tendance a faire mieux que la période précédentd paut consulter le dernier reporting

correspondant a son activité.
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Section 3 - Sur le controle interne :

Le contrOle interne est un élément important dams entreprise. la proposition de
solutions a ce niveau contribuera a diminuer lequés entravant la bonne réalisation des

activités et susceptible d’avoir des impacts négatir les résultats.
3 — 1. Amélioration de la procédure de mise a joude la base de données
touristique :

3 - 1 - 1. Allegement de la procédure de mise a jour de la base de

données touristique :

a - Circuit de traitement des données différentelsrs le format de
réception des données :

Le format électronique :

Comme la majorité des opérateurs possédent désodesiordinateurs, les formulaires
a remplir pour la mise a jour de la base de dont@asstique se fera sous la forme d’'un

classeur Excel version électronique.

Les données récoltées sous forme électronique tseir@ctement remis a la Direction

des opérations, et ils n'ont plus besoin d’'étreartis.
Le format papier :
Seuls les données en format papier feront 'obgesaisies sous Excel afin d’étre mis
sous la présentation souhaitée (mise en forme).
b — Mise a jour proprement dite de la base de éesn

Pour éviter un travail long fastidieux de rechexcpuis de vérifications, mais surtout
pour éviter une recopie manuelle susceptible die$ala mise a jour de la base de données se
fera dorénavant par importation du fichier Excehslde logiciel de gestion de bases de

données relationnelles touristiques de TONTM.

3 -1 - 2. Résultats attendus :
a - Diminution du volume de travail :

Il 'y a plus qu’'une seule saisie manuelle dan$ ewprocessus de déroulement de la
procédure de mise a jour. En outre les donnéessig Smnt moins hombreuses puisqu’il ne

faut plus saisir que les données récoltées sonstquapier.
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b - Diminution des risques d’erreurs :
Les risques d’erreurs seront alors substantiellémaiuits car les nombres de saisies
manuelles diminuent.
3 — 2. Gestion des kiosques

3 - 2 - 1. Mise en place d'un réseau intranet entre les kiosques et le
siege de 'ONTM :
L'accessibilité des technologies de l'informatioh @ la communication actuelle

permet d’envisager la mise en place d’'un réseaanat entre les kiosques et le siége actuel.

L’intranet est un réseau fermé au sein d’'un gradgterminé, mais qui peut s’étendre
au-dela de la limite spatiale de I'établissementidine par I'intermédiaire de I'internet.
3 -2 - 2. Les résultats attendus :

1 — Un contrdle efficace de la ponctualité des tgyee kiosques : les agents de kiosques
doivent a leur arrivée envoyer un courrier au nivda 'ONTM prouvant qu’ils sont dans leur

lieu de travail respectif, et qu’ils respectentefivement les horaires de travail.

2 — Suivi en temps réel de I'état des stocks ¢h adaisse kiosque :

Grace a la liaison intranet, le responsable |lagistipeut suivre en temps réel le niveau des

stocks et de la caisse afin de mieux anticiperdptures de stocks et les manques éventuelles.

Section 3 - Recommandations :

Cette derniere section met la lumiére sur les aggm® d’'une démarche qualité au sein
de 'ONTM. Nous pensons que cette démarche eselmtuent nécessaire, d’autant plus que
'ONTM se doit d’étre un modele dans la mesure té entend développer la qualité des

produits touristiques (Objectif stratégique D).

3 — 1. Mise en place d'une démarche qualité :

Le choix d'une démarche qualité est un gage desrteffde toute organisation de
maitriser ces processus, mais surtout un engageassotant les clients que I'entreprise

considere leur satisfaction comme son but final.
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Sur le plan organisationnel, la démarche qualiténpe de développer « I’harmonie
entre toutes les composantes des organisatfdnemmettant en valeur le réle des ressources
humaines. D’autre part, une démarche qualité faeow I'efficience » et «la performance

globale #° de I'entreprise.

3 — 2. Objectif de la démarche :

Le but dans une démarche qualité est que I'orgaminspuisse étre certifiee par rapport
a un référentiel en ce qui concerne son systenmudiedle de la qualité. Cette certification
garantira la confiance des clients. Dans le cad’@HTM ce sera la confiance de ses

partenaires et des bailleurs de fonds.

L'’AFNOR définit la certification comme : « 'assuree donnée par écrit par un
organisme qualifié¢ et indépendant, tendant a attesiu’'un produit/service présente
régulierement certaines qualités spécifiques, t@sulde spécifications énoncées dans un

cahier des charges ou une norme officielle. »

3 — 3. Avantages d’'une démarche qualité :

Les diverses avantages d’'une démarche qualitémnogéaat par rapport au référentiel

ISO 9001 version 2000 peuvent étre regroupés dauns aptiques :

3 -3 -1. Vis-a-vis de '’environnement externe de I'entreprise :

- La certification par un organisme compétent et jrehélant accroit la confiance des
clients car c’est I'assurance que I'entreprise eegpun référentiel connu et approuve ;

- C’est une attestation de I'engagement de 'orgaioisa@u’elle est a I'écoute de ses
clients dans le but de les satisfaire ;

- C’est aussi une preuve pour les partenaires qugalfiisation maitrise ses processus ;

- Lavisibilité des référentiels permet d’étre recomu niveau international, et favorise
donc une ouverture vers des marchés extérieurs

- Et enfin comme le taux de certification a Madagassaencore tres faible, une
application réussie incitera les partenaires & fairtant. Ceci contribuera a réaliser
I' « Objectif stratégique D » de TONTM qui estdeéveloppement de la qualité des
produits touristiques et la promotion du tourisrueatble.

14 pierre LONGIN, Henri DENET, « Construisez votre qualité. Tous les clés pour une démarche qualité
gagnante », 2°™ édition, éd DUNOD

1> pierre LONGIN, Henri DENET, « Construisez votre qualité. Tous les clés pour une démarche qualité
gagnante », 2°™ édition, éd DUNOD
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3 - 3 - 2. Vis-a-vis de I'’environnement interne de I’entreprise :

- La capitalisation du savoir faire et la maitrisesde procédures ;

- Développement efficace du contréle interne, cerésulte par une diminution de
I'étendue des missions et des codts des audits ;

- Favorise le travail d’équipe et motive le personnel

- Améliore la communication interne.

3 — 4. Contenu d’'une démarche qualité :

La mise en place d'un systeme de qualité selonolane ISO 9001 version 2000
préconise les réalisations d’actions spécifiquesigagement de la direction, la mise en place

d’'un systeme de documentation et de contréle deddite

3 -4 -1. Engagement politique et revue de la direction :

L’engagement de la direction est en fait toujoeguise quel que soit la norme qui sert
de référentielle qualité. L'’engagement de la dicecse fait a travers son engagement (une
déclaration qui est souvent incluse dans le maqualité) relatant de sa volonté d’appliquer

une politique en matiére de qualité.

Cet engagement pour étre valable se traduit eretediobjectifs quantitatifs et qualitatifs qui
permettront de mesurer la performance de I'entsepn ce qui concerne la qualité.

3 -4 - 2. Systeme de documentation

Le systeme de documentation est important pouetentreprise qu’elle s’engage dans

une démarche qualité ou non. Le systéme de docatm@npermet de :

- Faire une description synthétique de I'organisation

- D’établir des références (ou langages) uniques gloamjue procédure pour tout le
personnel ;

- Permettre a tout un chacun de comprendre sa tache ;

- Permettre d’évaluer et d’'améliorer les procédurestantes ;

- Etenfin, de servir de support d’enregistrementdiameées pour capitaliser le savoir
faire acquis par I'expérience.

D’un point de vue plus pragmatique, le systeme dwsuaire nécessaire comporte la

déclaration d’engagement de la direction ou la eegta la direction, le manuel qualité, les

documents de description des procédures (manugbrdegdures dans le cas de TONTM),
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I'existence d’une nomenclature des documents néiressa la bonne réalisation des activités
et enfin les enregistremefits
3 - 4 - 3. Systéeme de controle de la qualité :
Le systéme de contrdle peut s’effectuer au nivemupdoduits et des services fournis ou

plutbt au niveau des processus.

La qualité en termes de produits ou de servicasaent en termes de spécifications a
atteindre. En termes de processus on parlera pliggétonformité ou de non-conformités.

L’évaluation de la satisfaction clientéle fait paries contréles.

Compatibilité entre la démarche qualité et le tablde bord prospectif :

La démarche qualité peut étre un outil de complénrés viable avec le tableau de
bord prospectif car nous estimons que les deuxsostint complémentaires. Le tableau

suivant permet de comparer les deux outils en fomcte certains parametres :

Tableau 33 : comparaison des outils démarche qualiiableau de bord prospectif

La démarche qualité Le tableau de bord prospectif

Limité au niveau des processus, séarge car il permet d’évaluer et méme
Périmetre d’actions | actions sont surtout basées |ale reformuler les stratégies (e
niveau des processus internes I'entreprise

Trés élevé, la détection des narslobal, le tableau de bord prospectif

. o conformités nécessite unesynthétise I'état global des activités |de
Niveau de détail . o , . : |
investigation fine des processus|&entreprise afin de permettre la prise
des taches de décisions

Horizon d’actions A court et a moyen terme A moyen et a long terme

Source Recherche personnelle

En dévoilant le tableau de bord prospectif dansd&siéme partie, nous avons montré
gue la réalisation d’'un tel projet est possible @sil peut étre source de valeur ajoutée

particulierement au sein de TONTM.

16 Les enregistrements sont les « documents faisant état des résultats obtenus ou apportant la
preuve de la réalisation d’une activité », ISO 9000 :2000

94



Nous avons cependant pu constater qu’il ne sudit ge I'élaborer pour que 'ONTM puisse
aboutir a I'excellence opérationnelle et réalises sbjectifs dans les meilleures conditions.
C'est pour cela que des recommandations et destigmuont été proposées; les

ameliorations y afférentes seront justement mesutesvers le tableau de bord prospectif.
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CONCLUSION GENERALE

L’'ONTM fait face a un environnement externe qui @sdnfluences directes (non
toujours bénéfiques) sur ses activités. L'orgaiosat déja beaucoup accompli durant ses
cing ans environ d’activités. Le défi a relevercamf’hui est selon nous la pérennisation de
ses activités et de ses ressources pour avoir amghd’'action sur le long terme le plus

contrblable possible.

La mission que s’est confié I'Office National duufsme de Madagascar est une tache
de longue haleine. L'impact direct des retombéessaemission est certes difficilement
mesurable, mais cela nous pousse a trouver d'aotogens de les mesurer. Le tableau de
bord prospectif est dans cette optique un outirécgniser, il est de plus une alternative

adaptable qui peut durablement convenir a un osgama but non-lucratif tel que TONTM.

Dans le rapport notre démarche de contributionekatboration d’'un tableau de bord
prospectif a I'ONTM, nous avons divisé notre tr&wad trois grandes parties. A l'issue de la
premiere partie, nous avons pu identifier ses wmssson organisation et son fonctionnement
général, défini ainsi que sa composition. Dansaame partie le concept de tableau de bord

prospectif est exposé.

La deuxiéme partie nous a permis de relater leltedsdu diagnostic stratégique de
'ONTM au cours duquel nous avons pu mettre en éuenies menaces et les opportunités
liees a I'environnement externe de I'organisatiangiun premier chapitre. Les résultats de ce
premier chapitre ayant un impact au niveau de faptéhension de la stratégie de 'ONTM.
Le second chapitre compléte I'étude a travers iifieation des forces et des faiblesses des

ressources internes a 'ONTM.

A l'issue de la deuxieéme partie, nous avons puerabter les éléments nécessaires pour

finalement élaborer le tableau de bord prospeetdrsKaplan et Norton.

La troisieme partie dévoile d'une part les comptsaessentielles du tableau de bord
prospectif, c'est-a-dire les quatre axes ainsi lguearte stratégique associée. D’autre la
proposition de solutions et de recommandations paposés en tenant compte du diagnostic

effectué a la partie précédente.

Nous sommes conscients de la limite quant a gipert en ce qui concerne la mise en

place du tableau de bord prospectif. Cependant k@aas empéché notre contribution a son
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élaboration. Ainsi, nous pouvons affirmer que canf@nu de nos analyses, diagnostics et
solutions proposés, 'ONTM pourrait améliorer effiement le niveau actuel de son
organisation en mettant en application le tableabatd prospectif.

Ceci étant, la mise en place, le suivi et I'évabraties impacts futurs de I'outil proposé

permettra de mieux saisir sa portée.

Le tableau de bord prospectif étant un outil a tionastratégique, c'est-a-dire qu'il
constitue I'apanage des directeurs et autres désid# ne constitue pourtant pas une fin en
soi. Cet outil sert a évaluer et a piloter I'orgation, et ne constitue donc pas une garantie
d’efficacité seule. Les efforts a fournir doiverdnt venir des dirigeants pour améliorer leur

organisation et pouvoir finalement réaliser la misgjue s’est assignée leur organisation.

La nature de l'organisation étudiée (un OBNL) ae®rendu notre tache quelque peu
difficile : elle n’a pas la méme finalité qu’'unetesprise commerciale d’'une part, et d’autre
part, elle n’a pas non plus la méme notion de perdnce et de culture d’entreprise que la

derniére.

Malgré cela, il reste toujours possible d’adapesr dutils de gestions que les OBNL
adoptent de plus en plus. C'est dans cette optaues nous attirons I'attention vers la
recherche d’une démarche qualité au niveau de I'N&ns le futur qui, a I'instar de la mise
en place du tableau de bord prospectif, peut seesisujet d’études futures qui susciteront

surement I'intérét des acteurs en présence.
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Annexe | : Régression non-linéaire d’'une fonction logarithmige

Utilisation de la méthode des moindres carrées gétarminer une droite de régression

logarithmique de typ¥ = b + aln(x)

Aprées avoir identifié la meilleure méthode de régien a partir du graphique, il faut a

présent déterminer I'équation de la courbe la phropriée (courbe logarithmique).

L’étude se base sur deux séries : la série n° ds-dnnées représentée par la variable
« X » et qui constitue la variable explicative ;skrie n° 2- Nombre d’arrivée des touristes
représentée par la variable Y, et qui constitugalaable a expliquer. Les deux séries sont

représentées par le tableau suivant :

Tableau 34 : Série n°1 et série n°2

X- Années 1 2 3 4 5 6 7
Y - Nb touristes | 6,17 | 13,92| 22,88 27,70 31,17 3443 37,50
Source Recherche personnelle

Changement de variable :

Puisque dans le second membre la foncgor b + aln(x); «a » et « b » sont des

constantes. Seul « x » varie et par conséquenkda(t) » varie.

Posons In(x) = Z, on obtient I'équatioy:= b + aZ ; équation du premier degré dont Z
est la variable, et dont les constantes « a » k&b «wont a déterminer. La résolution de

I'équation se fait par la méthode des moindreséestrOn a alors le tableau suivant :

Tableau 35 : Les séries n°1 et n°2 apres changemela variable

[In%x)] 0 |0,693147181,098612201,386294361,6094379(11,7917594[71,9459101pH

y | 617 13,92 22,88 27,71 31,17 34,43 37,50
Source Recherche personnelle

Le nuage de points représentant A/qtrend la forme d’'une droite. On peut utiliser la

méthode des moindres carrées.



Figure 14 : Représentation de la nouvelle série amuages de points et la droite de régression

correspondante

40
/N /’
35
30 /
25
Yy 20 /

15 ®
10 oY

Z = aln(x)

Source Recherche personnelle

On veut déterminer la droite qui ajuste au mieuageude points. Cette droite a pour

éguation
Y = aZ + b; aveca=%§’y) et b=Y—aZ; Y,Zcov(ZY)eto? sont
7

respectivement les valeurs moyennesydet de Z, la covariance de Z et de Y et enfin la

variance de Z.

Tableau 36 : Tableau d’ajustement linéaire

n Z i Z? yi? (ZxY)
1 0,0000 6,17 0,0000 38,04 -

2 0,6931 13,92 0,4805 193,85 9,65

3 1,0986 22,88 1,2069 523,42 25,13
4 1,3863 27,71 1,9218 767,57 38,41
5 1,6094 31,17 2,5903 971,76 50,17
6 1,7918 34,43 3,2104 1185,76 61,70
7 1,9459 37,50 3,7866 1 406,33 72,97
S |85252 |173,7827 | 13,1965 |5086,72 | 258,04

Source Recherche personnelle

Nous avons :

i=1(Z) _ 85252
n 7

7=

= 1,2179

n
— . (Y) 173,7827
ty ="—2L=
€ n 7

= 24,8261

Xl



x cov(Z,Y) =

—(ZxY)

n (7Z.XY: _ 258,04
l_l(nl ) _ — (1,2179 x 24,8261) = 6,6271

— (1,2179)2 = 0,4019

n (z2) _. 13,1965
*O'%:#_Zzz,—

n (v;?) _. 5086,72
2 _ #_ Y2 = ——— —(24,8261)% = 110,3386

*O'Y

cov(Z,Y) 66271
a= = =

= = 16,48
o2 0,4019

b=Y —aZ=24,8261— (16,48 x 1,2179) = 4,748

On a alors I'équation de la droite de régressiauasite : Y = 4,748 + 16,48Z. Pour

avoir I'équation de la courbe de régression, it famplacer Z par In(x).
L’équation de la courbe esy:= 4,748 + 16,48In(x)

Calcul du coefficient de corrélation linéaire r :

cov(Z,Y) cov(Z)Y) 6,6271
= = = = 0,9951
0z X Oy . 2 10,4019 x 110,3386

Nous obtenons les valeurs prévisionnelles de tgrien remplacant x par les valeurs

déterminées (x=9 pour 2010 et x= 14 pour 2015) tiagaation

V =4,748 + 16,48In(x) ; et pour obtenir le nombeetauristes on fait le calcul :

Nombres de touristes$ x 10 000

Tableau 37 : Calcul de la valeur dey Tableau 38 : Nombres de touristes
X In(x) y Années Touristes
9 2,20 40,9573 2010 409 573
10 2,30 42,6936 2011 426 936
11 2,40 44,2643 2012 442 643
12 2,48 45,6983 2013 456 983
13 2,56 47,0174 2014 470174
14 2,64 48,2387 2015 482 387
Source: Recherche personnelle Source: Recherche personnelle
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Annexe Il : Méthode de passation de marché

Méthode de passation de marchés

Montant (en Ar)

Achat au comptant par petite caisse sans consultation de prix

Montant <= 50.000

Formalisation de fiche de demande de prix de 3 prestataires

50.000 < Montant <= 200.000

Demande de factures pro forma a au moins 3 prestataires

200.000 < Montant <= 1.000.000

Biens

1.000.000 < Montant <= 5.000.000

Appel d'offres restreint
Consultants

>=1.000.000

Appel d'offres ouvert (Biens)

Montant > 5.000.000

Source: ONTM
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Annexe Il — Calcul du montant prévisionnel annuelen vignette touristique de

2010 a 2015

Tableau 39 : Série des données a étudier

Année 2006 2007 2008
Touristes 311 730,00 344 348,00 | 375010,00
VT 466,06 559,69 635,94

Source Ministere du Tourisme - ONTM

Tableau 40 : Tableau de calcul de la méthode des mdres carrées

X Y X2 Y? Xy
31,17 466,06 971,76 217 211,92 | 14528,49
34,43 559,69 1185,76 313 252,90 19 272,81
37,50 635,94 1406,33 404 419,68 23 848,39
TOTAL 103,11 1661,69 3563,84 934 884,50 57 649,69
Source Recherche personnelle
XX _ XY
X=——ety=— ;avecn=3
n n
_ 103,11 _ 1661,69
X = =34,37 et y=——=1553,90
"X, xY; _ __ 5764969
cov(X,Y) = =X X V) (X xY) = ——————— (34,37 X 553,90) = 179.36
n(x% _, 356384
0 =2 L ¥ = (3437)2 = 6,68
n
" (v2) _, 93488475
02 =2 Ly = T (5539) = 4826,65
n
cov(X,Y) 179,36
a= = = 26,87
0% 6,68

b=Y —aX = 553,90 — (26,87 x 34,37) = —369,46

On a la droite de régressioy = 26,87x —369,46; le coefficient de corrélation

corres pondant est:

cov(X,Y) cov(X,Y) 179,36
r = = =

Ox X O B -
x X Oy \/0)? x 02 /6,68 x 4 826,65

0,9992
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Le coefficient de corrélation est proche de 1, U&ipn peut alors étre appliqué pour établir

des prévisions.

Nous obtenons le tableau suivant qui permet dermiéter le montant de vignette touristique

en fonction du nombre de touristes :

Tableau 41 : Montant de vignette touristique par arivée de touristes

Année Touristes X Y Vignettes touristiques
2010 409 573 40,9573 731,06 731062 651,00
2011 426 936 42,6936 777,72 777 717 032,00
2012 442 643 44,2643 819,92 819921 741,00
2013 456 983 45,6983 858,45 858 453 321,00
2014 470174 47,0174 893,90 893 897 538,00
2015 482 387 48,2387 926,71 926 713 869,00

Source Recherche personnelle
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Annexe IV : Fiche n°7 : enregistrement des recettede vignettes touristiques

DOCUMENTS UTILISES :

- Bordereaux de vignette touristiques (BVT);
- Fiche de visa (FV);
- Rapport de vignettes touristiques (RV) ;

6 | vérification et validation par le DAF.

COMMENTAIRES RVT CG DAF
1 | Récupération des BVT aupres de la RGA.
BVT
v
2 | Saisie des montants de vignette dans la FV. m
v

3 Enregistrement des BVT dans le Logiciel

Comptable.

v
Cos He

4 | Vérification et rapprochement entre la FV et |a

base de données BVT.

Erreurs ?
Oui Ouil
A 4
Rectifications | | Rectifications Non

5 | Rectification des erreurs :

- Parle RVTsiles erreurs proviennent de

I’enregistrement dans le Logiciel ;
- Parle CGsiles erreurs proviennent de v
I’enregistrement dans la FV. 06
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Annexe V : Manuel des procédures, Contréle de gesti

COMMENTAIRES RVT CG DAF
!
!
7 | Classement des BVT par ordre alphabétique “
du nom des opérateurs.
8 | Edition du RV a partir de la base de données. n

1.11.1. OBJET

Cette procédure concerne la base des circuitsrtedd® au sein de TONTM pour assurer
bonne marche des activités administratives et €igaes, y compris les contrdlesle flux
financiers (budget, recettes), des caisses, desksst¥immobilisations, des vignett

touristiques ainsi que les travaux d’inventaires.

[1.11.2. DOCUMENT

Les bases de données informatiques ;

Les piéces comptables (données physiques) ;

Fiches de visa ;
Bordereaux de vignette touristique ;
Fiches de stock ;

Tout autre document circulant, entrant et sortanmagport directe avec les activités

'ONTM.

[11.11.3. INTERVENANTS

DE ;

DAF;

Contréleur de gestion ;
Comptable ;

Rsp. Logistique ;
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[1.11.4. CHRONOLOGIE
Le processus de contrdle de gestion peut suivtep®s :
1- Collecte de données ;
2- Evaluation et analyse des données ;
3- Résolution des dysfonctionnementgerts;
4- Approbation des actions a entreprendre ;
5- Rédaction du rapport ;
6- Application des décisions prises.
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Annexe VI : Mode de calcul arithmétique des indicaturs et détermination des

objectifs a atteindre

1- Fiche d’évaluation de satisfaction des opérateurs :

Fichen® sur Fiches

Pour avoir une idée sur votre vue concernant la prestation de I'ONTM, nous vous invitons

a indiquer le degré de votre satisfaction/non-satisfaction pour les faits suivants :

Tres satisfait (5)

Satisfait (4)

Moyennement satisfait (3)

Pas trés satisfait (2)

Pas satisfait du tout (1)

.| Sur le choix du salon (plutét qu'un autre)

x

.| Sur I'organisation générale de |'expédition

x

.| Sur les formalités de participation (frais d'inscriptions, délais de paiements,...)

.| Sur la logistique (Octroi des visas, dédouanement des matériels, hébergement)

. | Sur I'emplacement/disposition du stand

.| Sur la surface du stand

.| Sur la décoration du stand

.| Sur la prestation des animateurs de stand

OO IN|OO| L[ WIN |-

.| Sur le déroulement général de I'expédition

10

. | Sur les opportunités potentielles/futures possibles de par la participation

11

Sur les opportunités réelles acquises grace a la participation (contacts établis,...)

Points (a remplir par 'ONTM)

12

Total points (a remplir par 'ONTM)

31

Si vous avez des suggestions ou des recommandations, elles seront les bienvenues:

Source Recherche personnelle

L’objectif est d'atteindre une satisfaction supéres a la moyenne, c'est-a-dire supérieur a

3 x 11 = 33 points de satisfaction
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2- Fiche d’évaluation de satisfaction des visiteurs :

Fichen® sur Fiches

Pour avoir une idée sur votre vue concernant la prestation de I'ONTM, nous vous invitons
a indiquer le degré de votre satisfaction/non-satisfaction pour les faits suivants :

Tres satisfait (5)
Peu satisfait (3)
Pas satisfait (2)

Satisfait (4)

* |Pas satisfait du tout (1)

.| Sur I'emplacement/disposition du stand

.| Sur la décoration du stand

.| Sur la prestation des animateurs de stand

x

. | Sur les opportunités potentielles/futures possibles de par la participation X

s WIN |-

Sur les opportunités réelles acquises grace a la participation (contacts établis,...) X

Points (a remplir par 'ONTM) 4 4 | 2

Total points (a remplir par 'ONTM) 10

Si vous avez des suggestions ou des recommandations, elles seront les bienvenues:

Source Recherche personnelle

L’objectif est d’atteindre une satisfaction supéres a la moyenne, c'est-a-dire supérieur a

3 x5 = 15 points de satisfaction

3- Calcul du niveau des ressources non-restreintes

Le niveau des ressources non-restreintes devia@enoir couvrir au moins le montant

des dépenses qui ne seront pas probablement fsgaréles bailleurs de fonds ou les
partenaires.

Il s’agit des charges qui ne sont pas directenmaptitables aux activités principales de
'ONTM suivantes :

- Frais de fonctionnement des organes de gestion ;

- Les frais concernant aux appuis aux manifestataoitarelles et sportives ;
- Les frais de fonctionnement ;

- Etles frais d’'investissements

On se base sur les frais de I'année N-1 c'esteaFdinnée 2009 :
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Montants en
Charges Ariary
Organe de gestion | 35913 115,00
_ Appui aux 32 986 283,20
manifestations
_Frais de 305 060 546,42
fonctionnement
_ FPrais 38 743 789,12
d'investissements
TOTAL 412 703 733,74

Source ONTM

Le total des charges s’éleve a : 848 079 597 Ariary

Le niveau des ressources non-restreintes se calaule ratio :

Charges non—financés 412703 733,74
g ! X100 = ———

X 100 = 49%
Charges totales 848 079 597

4- Calcul du niveau des ressources réqulieres :

Les ressources régulieres doivent en principe @otoutes les dépenses prévues dans le
budget prévisionnel, sinon TONTM risque d’avoireutiésorerie négative. On a alors le calcul

suivant pour I'année 2010 :

Totales dépenses prévues 848 079 596

X = X 100 = 899
Total recettes prévues 952021 021 %

Ressources régulieres =

5- Calcul des écarts sur vignettes touristiques :

Les écarts sur vignettes touristiques se calcplenta différence entre les prévisions

mensuelles et les réalisations sur les collectesgerette touristique. On a :

Ecart sur vignettes = |Prévisions — Réalisations|

Ecarts mensuelles

Taux d'écart sur vignettes (mensuelles) = ——— X 100
Prévisions mensuelles

Y. Ecarts sur vignettes mensuelles

Tau d'écart moyen sur vignettes = — -
Y 9 Nombre de mois écoulés

Ici, nous allons prendre comme référence I'anné@igsente le minimum d’écart c'est-a-dire
'année 2008.

Ecart 2008 35826 646

-_—e—_———————— — 0
Prévisions 2008 * 100 623 344 228 x 100 = 6%

Ecart moyen sur vignettes =
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6- Calcul du montant budgétaire alloué aux manifastatculturelles et sportives :

Ici encore, nous prenons en référence I'année tauleest le plus éleve, il s’agit de 'année
2008. On a la formule :

Montant alloué aux manifestations 62013 427
Dépenses totales ~ 1402 633 638

Budget alloué = X 100 = 4%

7- Calcul du nombre de contact moyen établis

Le nombre de contact moyen par année se calcula pasyenne entre le nombre de

contact total établis par les opérateurs sur tesisdlons :
Pour I'année 2010, de janvier jusqu’a novembre srauons les chiffres suivants :

Tableau 42 : nombre de contacts moyens par salon

Contact
Salon , .
moyen établi

FITUR
MADRID 21
BIT MILAN 49
ITB BERLIN 24
INDABA 24
Moyenne 29,5

Source ONTM

8- Nombre d’agences de représentation de 'ONTM eautecr

Les objectifs actuelles de 'ONTM a atteindre ermtes d’agences de recrutement est

de quatre (France, Allemagne, Grande Bretagne) wlonta déja été effectuée, c’est 'agence

de représentation en France. Nous avons cepenuaisi d’ajouter d’autres destinations.

Notre choix se base sur le tableau N°3 — Répartities arrivées touristiques a

Madagascar par pays dorigine en 2007 et 2008. &ngableau nous constatons une
prépondérance des touristes de l'lle de La Réu(idfo en 2007 et 14% en 2008) et de

I'ltalie (5% en 2007 et 4% en 2008). Ce choix estifié car certaines destinations choisies

par 'ONTM ont un taux a peu prés égal voire plagle que celui de La Réunion et de
I'ltalie (Angleterre : 3% en 2007 et 4% en 2008llefagne : 3% en 2007 et 4% en 2008).
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Finalement, I'objectif en nombre d’agences de regméations a recruter est au nombre
de quatre divisé comme suit :

- Allemagne ;

- Grande Bretagne ;
- ltalie;

- La Réunion

9- Objectif sur contre-valeur marketing a réaliser :

Comme seule l'agence de représentation et pressé&ralgce est opérationnelle,

I'objectif a atteindre sera le montant de contreemamoyen réalisé augmenté de 10%.
Le montant moyen de contre-valeur réalisé est d2953€ ; I'objectif sera alors de :

13295€x1,1=14624 €
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