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INTRODUCTION

La présente mission s”est déroulée du 4 oviier au 14 avril 1995, Elle portait sur Pidentification des besoins des
entreprises, ¢t leur hiérarchisation ¢n vue d'orienter les actions du projet DP/MAG/91/004 « appui au
développement de la P M.E PM.I, dans le cadre duquel elle se déroulait. Un autre pomnt figurait aux termes de
référence, qui concernait les négociations avec le Gouvernement relatives & Dinstallation d’un systéme
d’informations industriclies. Ce point n*a mathcurcusement pas pu étre couvert durant le temps de la mission,
réduite a deux mois ot dix jours pour des raisons extéricures au déroulement du projet.

Ce laps de temps trés court pour une mission qui visait a couvrir 'ensemble des entreprises industrielles
malgaches a obligé auteur du rapport & des choix. négatifs et positifs, tranchés. La mission a été structurée
autour d’une enquéte par questionnaires, méthode rarc a Madagascar et d’autant plus instructive. I)’autre part,
Iauteur a mené un certain nombre d’entretiens approfondis avec des entreprencurs, afin d’équilibrer les résultats
de l'enquéte par une vision plus cohérente des problémes du secteur industriel malgache. La principale
« impasse » de cette mission concerne les métiers qui gravitent autour de 'entreprise, souvent évoqués par les
entrepreneurs, mais dont "auteur n’a pu rencontrer des représentants, faute de temps. Le point de vue de Pélude
donc un « biais » clair: c’est celui des entrepreneurs avec la subjectivité que cela peut impliquer. Au moins, ce
choix présente-t-il un avantage, puisque les entreprencurs plus que tous autres représentent la population-cible du
projet.

L’enquéle, mende aupres d'un echantillon de 186 entreprencurs, §'est déroulée du 20 Evrier an 20 mars. Llle a
été assurée par la Junior-entreprise de V'INSCAE, un choix de la direction du projet, qui, s'il s'est avérd trés
formateur pour les béndficiaires, tout en étant économique, a posé des difficultés dans le traitement informatique
des questionnaires, ct a coGlé un temps précicux a Mauteur. Néanmoins, 1a qualité de 1"étude peut &tre considérée
comme acceptable, compte tenu des difficuliés inévitables dans un pays tel que Madagascar. Les entretiens
approfondis ont pati du manque de tenmps de auteur et ont €1¢ moins nombreux que prévu. Ncéammoins, le
contenu informatif tant de U'enquéte que des entretiens s’est avéré extrémement riche. Clest pourguoi, si les
résultats de 'enquéte sont détaillés dans le corps du rapport, la synthése des fiches d’entretiens figure en annexe.
Ces documents sont exploitables pour bien des buts, doignés du but premier de cette étude. Les conclusions et
recommandations sont centrées sur les besoins du projet, elles sont done limitées, mais la matiére disponible
permet de tirer bien d’autres enseignements du travail ctiectué. La encore le temps trop court n’a pas permis de
développer cette partie.
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ENQUETE PAR QUESTIONKAIRES:

L'échantillon

Le projet NISP+, de 'ONUDI, a ¢tabli, avee la collaboration du Mimstére de la Promotion Industrielle ¢t du
Tourisme, un annuaire des entreprises malgaches, comportant un millier (996 exactement) de noms, avec les
données de base pour chaque entreprise. Cet annuaire existant sous forme électronique, il s'avérait un excellent
outil d'échantillonnage pour la présente enquéte. L.es autres sources de données, publiques ou privées, ne sont que
difficilement accessibles, et/ou posent des problémes de fiabilite.

Afin de tenir compte de I'éparpillement des entreprises, et de leur grande diversité, en termes de taille ¢t de champ
d'activité, il a été décidé de constituer un échantillon de grande taille, relativement a la population-mere. L.a taille
de cet échantillon, 221 entreprises, avait aussi pour avantage de tenir compte des difficultés qui pourraient
survenir pour contacter les entrepriscs. De fait, seulement 134 entreprises de I'échantillon (61%) ont pu &tre
interrogges, 52 autres entrepriscs ont di ¢tre prises dans la population-nicre pour compenser les manques.

Le grand nombre d'entreprises non interrogées s'explique particllement par la non-disponibilité des dirigeants au
moment de l'enquéte, ou par l'imprécision de Fadresse figurant au fichier. L'autre raison, majoritaire semble-t-il,
tient a la faible fiabilité des données, particulicrement en province, ou la moitié des entreprises de I'échantillon (53
entreprises sur 108) n'a pu étre interrogées, alors qu'a Antananarivo, la proportion de défections ne dépasse guére
le quart (32 cntreprises sur 113). La ditlicult¢ des communications entre les villes explique certainement cetle
différence considérable, qui donne une premiere indication, empirique, sur 'état de linformation concernant les
entreprises. Précisons que le fichier NISP+ a é1é composé a partir de recoupements de plusicurs fichiers
d'organismes publics, ct qu'il donne donc une idée approximative des données dont l'administration en général
dispose. On constatcra sa faible fiabilité, son ancienneté (figurent au fichier des cntreprises fermées depuis
longtemps, de notoriété publigue). Pour l'ancedote, on mentionnera que les codes géographiques utilisés sont du
mémc format que les codes postaux mais quiils ne sont pas toujours identiques, d'ou des confusions au moment de
la saisic, ecmmenant un chanticr naval de 1200 personnes (fa SECREN) & Tuléar, @ 1500 km de ses bases et une
usine de traitement du thon (PFOI), & 1200 metres d'altitude (Fianarantsoa). La qualité de la basc utilisée a done
réduit la fiabilité scientifique de l'enquéte par questionnaires, mais elle a aussi mis en valeur la faiblesse de
I'information disponible, un enseignement utile au-dela de cette enquéte.

Cela étant précisé, 'échantillon a été construit autour de trois variables, le lieu d'implantation des entreprises, leur
taille et leur secteur d'activité. Les entreprises de moins de 10 employés, au nombre de 243 dans le fichier NISP+
{25% de la population totale), ont été ¢liminces, leur caractére industricl étant douteux. D'autre part, il a été
choisi, pour d'évidentes raisons pratiques, de concentrer Fenqudéte sur sept villes, en ne retenant que les codes
géographiques correspondant a ces villes. Ces villes, Antananarivo et sa proche banlieue (codes 101 et 102),
Antsirabe (108), Fianarantsoa (201), Tamatave (301), Ambatondrazaka (313}, Mahajanga (401). ¢t Tulcar (501),
concentrent 87% du nombre des entreprises ot 8126 des emplois recensés par NISP. Ambatondrazaka ne
comporte que 16 entreprises au total, ce qui n'a pas manqué de poser des problémes aux enqucteurs, comple tenu
de la mauvaise fiabilité des données. La répartition des entreprises par secteur d'activité a été faite aléatoirement.
De ce point de vue, la comparaison entre la population-mére et les résultats donnés par les questionnaires
montrent que la marge d'incertitude est restée dans des limites acceptables (voir tableaun en annese)

Un autre constat doit &tre fai, concernant le fichier NISPI c'est la part écrasante des petites entreprises. Le
diagramme en anncxe est Hlustratif' a cet ¢eard Malgré U'élimination des entreprises de moins de 10 employés, le
nombre de petites unités reste 1rés devé dans Péchantillon, fa moitié des entreprises ayant répondu au
questionnaire qu'clies avaient moins de trente salarids. 11 faut cependant souligner que cetle donnée est s
probablement représentative des entreprises malgaches. Le secteur industriel reste encore faible, composé
majoritairement d'entreprises dont il est difticile d'aftirmer sans ambiguité leur caractére industriel. A ce titre aussi,
les 40% des sondés qui déclarent avoir une activité commerciale en plus de leur activité industriclle (question 3:
quelle est fa part des produits {abriqués ou transformés dans votre entreprise par rapport au total de vos ventes?),
est une premiére indication; 1l est méme vraisemblable que ce chitfre doive éire revu a la hausse. D'autre part,
échantillon comportait une part signiticative de boulangeries, dont le volume de production permet de mettre en
doute le caractére industricl, du moins tel qu'on 'entend en Fuarope.

Le deébat sur la délimitation du secteur industriel & Madagascar est diticile, a cause précisément de la petite taille
des entreprises. 1l dépasse largement le cadre de cette étude. Néanmoins. 1l a ¢té décidé, dans le présent travail, de
suivre les choix du projet NISPE, et de donner une définition large. englobant des petites entreprises. On pourrait
parler de secteur productif struclurd, par opposition aux secteurs informels, mais ausst el sutout par opposition



Lngudle sur les besoin des entreprises . Page 3

au secteur des services. Ce choix avait pour avantage de permettre de vérifier si les probiémes des petites unités
différaient beaucoup des difficultés rencontrées par les grosses. Llinconvénient corollaire était linévitable
simplification du questionnaire qui en résultait, simplification rendue supportable par le choix de mener des
entretiens approfondis avec un nombre limité d'entreprencurs. Le caractére général de enquéte permettait aussi
de supporter cette simplification.

Paradoxalement, la taille moyenne des entreprises est en baisse dans I'échantillon par rapport a la population-mére.
Ce paradoxe n'est qu'apparent, il s'explique par le fait que les 12 entrepriscs employant plus de 1000 employcés,
dont une seule figure a 'échantillon, regroupent 38% des emplois recensés par NISP+, "tirant” fortement la
moyenne vers le haut, phénoméne qui est atténué dans I'échantillon. A un niveau plus bas, la tendance se confirme
d'une opposition entre un petit groupe d'entrepriscs assurant l'essentiel des emplots et un grand nombre de petites
entreprises. Les 180 entreprises de plus de 100 employés comptent en effet pour 81% des emplois du fichier
NISP+.

11 faut encore souligner la forte concentration des entreprises a Antananarivo, puisque 61% des entreprises
figurant au fichier NISP+ sont situées dans la capitale. Certes, ce chiffre peut étre discuté puisque I'on sait que la
fiabilité des informations est nettement moindre en province, mais il correspond a une réalité perceptible. L'activité
en province est trés faible comparce a la capitale.

Question par question

Géndéralités

Question 5: Quelle est la principale difficalté que vous rencontrez?

Cette question a volontairement ét¢ posce en début de questionnaire, pour recueilhir des réponses plus spontandces,
d'ou le choix d'en faire une question ouverte. Elle permet donc de recueillir les préoccupations des entreprencurs
telles qu'elles sont ressenties au quotidien, ou au moins an moment de 'enquéte. '

Un tiers de I'échantillon, 65 réponses a cette question ouverle, mientionnent l'approvisionnement cn matiéres
premicres. Ce chiffre élevé pourrait s'expliquer par la forte proportion d'entreprises a caractére commercial parmi
les répondants. Cependant, il apparait que cette réponse est en téte des préoccupations dans tous les secteurs
d'activité, sauf pour le travail des métaux. De méme, la taille des entreprises n'influe guére sur la proportion des
réponses. Seul, le lieu s'avére un critére de distinction marqué, la proportion de réponses mentionnant ce point
étant nettement plus élevée en province, mais ce point reste, de peu 1l est vrai, le premier mentionné &
Antananarivo. On peut donc dire qu'il y a la une tendance forte, valable pour tous les types d'entreprises, mais plus
particuliérement ¢n province.

Les problémes que peut poser l'approvisionnement en maticres premicres sont multiples. Ccla va de la
disponibifité de celles-ci & leur prix, en passant par la qualité, la difliculté des communications, l'indisponibilite des
devises, cte... Les réponses détaillées étant refativement rares, il est difficile de dire, par une analysce directe de ces
réponses, ou se situc la principale difficulté.

Le croisement de cetle question avee celle concernant l'origine, locale ou importée, de la matcre premiére, donne
une indication claire de la nature des principales dilticultés rencontrées en matere d'approvisionnement. 30% des
entreprises utilisant de la mati¢re premicre locale mentionnent des difficultés d'approvisionnement, contre
seulement 19,5% de ceux qui travaillent sur une matiere importée. La diflérence est nette, elie permet d'aflirmer
que c'est Fapprovisionnement local qui est le plus problématique. Pe méme, ce sont les entrepnses se fourmssant
localement qui ont le plus de dithicultés sur le plan des prix et du financement: 219 contre 14%. La diffcrence est
encore plus marquée pour la question des communications, citée par 13% des répondants travaillant de la matiére
premiére locale, contre 6% pour les autres. Ce résultat est & la fois logique compte tenu de I'état des routes et des
liaisons téléphoniques interurbaines, mais franchement paradoxal: il apparait donc plus facile d'importer, souvent
de loin, sa matiére premiére, que de Facheter dans le pays

Eedeuxiéme point en ordre d'importance dans les réponses peut €tre regroupé sous Fexpression "financement”, et
concerne le cofit des matiéres premicres. Les réponses évoquant ce point représentent un quart des entreprises
interrogées. De fait, prises entre une demande intéricure stagnante et une hausse des codts, les industricls locaux
sont inévitablement confrontés a des diflicultés sur ce plan, avec toutes les répercussions au niveau de la capacité
d'emprunt, et plus généralement, d'évolution. Les différences sont relativement peumarquées, sauf pour le secteur
du travail des métaux, qui mentionne les questions financiéres en premier, avec netiement plus du tiers des
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sociétés du secteur qui mentionnent ce point. Ceci s'explique par la lourdeur des investissements requis par cette
aclivitg, ct le cofit ¢levé des maticres premicres, géndralement importées.

Les diflicultés de communication, Iétat des routes, les coupures saisonnicres et plus généralement les problémes
logistiques sont mentionnés par 14% de I'échantiflon. On retrouve la un point sensible pour I'approvisionnement
en matiéres premiéres, ce qui conduit @ mieux préciser le contenu de cette réponse. Sans surprise, les entreprises
de province, de méme que le secteur agro-alimentaire, aux approvisionnements répartis dans les campagnes, ct les
moyenncs et grandes entreprises, a l'aire d'action plus ¢tendue, sont ceux qui mentionnent ce point, qui reste
toujours cité dans des proportions significatives.

Le dernier point mentionné par plus de 10% de l'échantillon concerne 'atonie de la demande. Ce probleme est plué
~ sengible pour les petites entreprises, qui ont de la peine a diversifier leurs marchés. Et c'est dans le secteur des
produits non-métalliques, ol les matériaux de construction destinés au marché local sont trés présents, que ce
point est le plus mentionné.

Les autres difTicultés sont mentionnées par moins de 10% de I'échantilon. Dans l'ordre, c'est la question de la
disponibilité des devises qui apparait cn premier (9% des entreprises interrogées). Ce point vient renforcer celui
déja mentionng, des difficultés financiéres. Le flottement du franc malgache, cf sa dévaluation a renchéri fortement
les importations, dont le secteur industricl cst fortement dépendant. Les entreprises moyennes et le secteur du
papier ct de Vimprimerie sont les plus touchés.

Apparait ensuite ce qui concerne I'équipement de production, mentionné par 7% de I'échantillon. Les petites
entreprises, le secteur du bois, et encore du papier et de limprimerie sont les plus touchés. La difficulté de
renouveler I'équipement dans une conjoncture peu favorable explique probablement ces réponses, pour des
secteurs fortement dépendants du fonctionnement des machines.

Mentionnés par la méme proportion de répondants, 6,5%, viennent aprés les questions relatives au personnel et
aux démarches admimstratives. Ce deuxicme point constitue peut-étre le principal enscignement relatif a cette
question. La proportion est en cffet relativement faible. Ce point est mentionné trois fois plus souvent @
Antananarivo qu'en province, el les grosses entreprises y sont ¢galement beaucoup plus sensibles que les petites et
moyennes. Il y a donc 1a une forte polarisation entre les grosses entreprises de la capitale et les petites de
province, polarisation logique par aillcurs. Quant au personncl, c'est souvent sa qualification qui est cn cause,
surtout parmi les ouvriers.

Les questions directement liées a la production ne préoccupent que moins de 6% des entreprises interrogees, et
surtout les petites entreprises. La concurrence “déloyale” des importations est citée par moins de 5%, les
questions lices a la gestion, & la qualité ou aux informations disponibles préoccupent unc part infime des
entreprises. '

En conclusion de cette question, essentielle dans la perspective de l'orientation des actions du projet, 1l apparait
que la principale limite des entreprises ne sc situe ni sur la demande, ni sur les questions administratives, mais sur
leur capacité a s'approvisionner, et cela d'abord sur fe marché Tocal, Les difficultés relevant des communications
internes, celles lides aux importations, expliquent l'importance de ce potnt dans les réponses. On la vu,
l'approvisionnement des entreprises dépend assez fartement de Pétat des communications, mentionnées comme
une autre difficulté importante. 1.e projet ne peut avoir d'action sur I'état des routes, mais il peut jouer un rile
sensible sur d'autres points de fa communication entre entreprises.

La question du financement, ct du niveau des prix, est Fautie question essenticlle pour les répondants. Une action
directe sur le sujet est impossible pour le projet. vu ses moyens, et d'autres projets sont actifs sur le secteur. I est
donc important pour le projet de reprendre ce point dans une perspective plus Targe. Ce gui est en cause cst un
déséquilibre entre les colts des entreprises et les prix de vente des produits. Un mode d'action sur ce point est de
rechercher une baisse des couts de production des entreprises: Faction sur les prix de vente est possible dan
certains cas, par une amélioration de fa qualité et de l'image des produits, mais connaitra aussi des limites rapides,
vue la faiblesse du marché intérieur, mentionnée par 10% de I'échantillon.

Les deux points mentionnés par la majorité de Fechantillon sont done hors de portée d'une action directe du
projet, mais une action sur des points qui leur sont {fortement ligs pourrait donner des résultats intéressants.
Question 6: Parmi les phrases suivantes, lequelle qualifie au micwx votre entreprise?

Plus du quart des répondants se sentent obligés de résister aux fluctuations de la comjoncture, ¢t la moitic
exactement de cette proportion sc déclare en progression. Llindication est claire: la conjoncture n'est guére
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favorable aux entrepriscs industrielles. D'autant que les entreprises qui se déclarent en difficulté représentent 10%
des réponses, un chiflie élevé.

A partir de 14, on peut déeeler deux attitudes. Ceux qui progressent sont a rapprocher de ceux qui cherchent a
explorer de nouveaux marchés, ou a répondre a une demande non satisfaite: ils sont 46% de I'échantillon, dont on
pourrait dire que l'attitude cst dynamique, ou au moins orientée vers la recherche d'une expansion. Ceux qui sont
en difficulté représentent extréme d'une catégoric qui pourrait englober ceux gui se sentent stables et ceux qui
résistent, sans préciser comment, Leur attitude powrrait étre qualifiée de plus passive, orientée vers la
conservation des acquis: ils sont 49% des répondants. Les quelques réponses "autres”, méme si elles relévent
plutét de cette deuxiéme catégorie, ne renversent pas la tendance: dans l'ensemble, ces deux attitudes sont
également répartics dans I'échantillon.

L'analyse croisée apporte quelques résultats intéressants. Le premier est une surprise: les grosses entreprises sont
celles qui ont la plus forte proportion de "passifs”, avec prés de 56%. On remarquera par ailleurs qu'elles ont aussi
la plus forte proportion d'entreprises en progression. C'est donc la catégorie la plus "polarisée” entre les extrémes.

Par secteurs d'activité, les différences sont aussi marquées, donnant le tableau d'un paysage économique contrasté.

Le textile présente la proportion la plus élevée d™actifs”, 60%, et celle d'entreprises en progression (20%), mais il
présente aussi un taux élevé d'entreprises en difficulié, 15%. Par ailleurs, 30% des entreprises cherchent a explorer
de nouveaux marchés, une proportion ¢élevée, signe de fragitité des débouchés actucls du secteur. On voit donc
que ce secteur, le plus fortement exportateur, est tout a la fois dynamique, mats soumis a des aléas qui peuvent
fortement peser sur la vie des entreprises.

L'agro-alimentaire présente un prolil beaucoup plus proche de la moyenne. 1l ne se singulanse que par un chiflie,
celul du nombre dlentreprises qui se déclarent en difficultd, inféricur a 2%. Ceci permet de classer ce sectear parmi
ceux qui présentent le meilleur bilan.

Ce n'est pas le cas du secteur "bois”, qui s'il présente un bon équilibre entre "actifs" et "passifs", présente aussi un
chiffre trés élevé d'entreprises en difticulté: plus de 19%. Les réponses sur la recherche de nouveaux marchés ou
sur les moyens de répondre a la demande expliquent le pourcentage élevé d™actifs". Ce secteur semble done
connaitre des difficultés sérieuses, mais receler des entrepreneurs plutdt dynamiques.

Le secteur des produits non-mdétalliques présente un profil plus contrasté, un peu a linverse du textile. Les
entreprises en difliculté sont trés nombreuses (19%), et les "actifs”, presque deux fois moins nombreux que les
"passifs". Mais les entreprises en croissance sont par contre aussi nombreuses que dans l'agro-alimentaire. 1l
semble donc que la minorité des actifs soit petite, mais obtienne de meilleurs résultats. Cela peut s'expliquer par la
diversité des activités incluses dans eet ensemble: 'échantillon cst trop petit pour affiner les résultats, mais on peut
penser que certaines aclivités sont particulicrement performantes, au milicu d'un secteur peu exportateur,
confronté a une demande trés faible.

La proportion d'actils est plus ¢levée dans le travail des métaux. Mais clle ne se compose pucre d'entreprises en
progression, c'est méme e chiffre te plus bas de 'ensemble de échantiton Aussi, méme si les entreprises en
difficult¢é ne sont guére plus nombreuses que fa moyenne, ce secteur apparait-il comme plutot stagnant.

Un tiers des entreprises du secteur imprimene/papier se considére dans une sitwation stable. (e secteur, ancien a
Madagascar, est donc celui qui donne le moins Mmpression de dynamisme: moins de 5% des entreprises
recherchent des nouveaux marchds! 1.3 encore, T'exportation cst tres faible, et les débouchés principaux de ce
secteur sont tous les formulaires administratifs ou internes aux cntreprises. Le livre étant victime de la faiblesse du
pouvoir d'achat de la population, mais aussi des difficuliés de Fenseignement (manuels scolaires), la demande est
trés faible. 1.es chiffres cités ci-dessus font méme craindre que fa capacité du secteur a proliter d'une ¢ventuclle
reprise du sccteur industricl, par e biais de 'emballage, ne soit que limitée. Sur ce point, comme sur d'autres
drailleurs, un diagnostic plus précis serait néeessaire.

Commercial

Question 7: vos § principaux clients sont

Le premier chiflre & souligner concerne les 20% de T'échantillon qui travaillent pour l'exportation. Ce chillic est
logique, mais il faut souligner que dans le mouvement actuel de mondialisation de P'écononiie. il est faible. 1 rend
aussi le secteur industriel malgache trés fortement dépendant de la demande locale. Ce chiflre est 4 mettre en
rapport avec la taille des entreprises. On a bien affaire a un secteur industriel en deux parties, une majorité de
petites entreprises, a caractére local (et méme pas national souvent), et unc minorité de grosses entreprises,
souvent exportatrices, qui regroupent en fait Fessentiel de Tactivitd. La proportion d'enfieprises exportatrices
parnn les grosses est quatre fois plus impottante que pani les moyennes.
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L'autre constat que Fon peut faire est que rares sont les entreprises ne dépendant que d'un client, un signe plutot
positif. Par contre, la vente directe au public est la formule la plus répandue, & égalité avee le passage par des
réseaux de revendeurs. Une indication, peu surprenante a vrai dire, que les entreprises sont peu spécialisées dans
leurs fonctions: clles assurent aussi bien la production que la vente au détail. Par contre, ceci démontre la faiblesse
des relations interindustrielles: la sous-traitance est peu répandue. Sans surprise, les plus grosses sont plus
spécialisées, ¢tant deux fois moins nombreuses, en proportion, a recourr a la vente directe au public.

Par secteurs, les dillérences sont considérables. L'agro-alimentaire intégre peu la distnbution, passant par des
revendeurs pour 41% de I'échantillon. Le textile est fortement exportateur, a 41%. Dans le travail du bois, la vente
directe et la vente aux entreprises dominent. Dans l'imprimerie, les entreprises et I’état sont importants, mais la
vente directe représente une part supéricure a celle de ’état. La situation est presque similaire dans le travail des
métaux, ol P’état représente une part aussi importante que le public. Pour les produits non-métalliques, les
entreprises précédent de peu la vente directe. Au total, trois débouchés se retrouvent presque a égalité: la vente
aux entreprises, le recours aux détaillants et la vente directe au public. Les ventes a I’état concernent le méme
~ nombre d'entreprises que l'exportation.

Question 8: que recherchent surtout vos clients?

La réponse dominante est le rapport qualité-prix, réponse fort consensuclle, les résultats concernant la qualité et le
prix sculs s'¢quilibrant presque, a 17% ct 12% respectivement, des chiflres trop faibles pour avoir une signification
utilisable dans cette enquéte. Il faut bien avouer que la grande proportion de réponses portant sur le rapport
qualité-prix ne permet guére de tirer de conclusions valables sur cette question. Lhypothése implicite qui sous-
tendait cette question était de vérifier sila faiblesse du pouvoir d'achat de Ja population contraignait un nombre
¢levé d'entreprises a sacrifier la qualité au détriment du prix. Cette hypothése ne peut étre veériliée ict.

Question 9 Conunent faites-vouys pour connaitre les besoins de vos clients?

Sans surprise, on retrouve ici le contact direet avee le client comme principale source dlinformation. De manicie
un peu étonnante, c'est la forme préférée des petites et des grosses entreprises, dans des proportions 1rés voisines.
Paradoxalement, la difficulté des communications explique probablement ce résuliat, le comact personnel direct
devenant d'autant plus nécessaire pour les grosses entreprises que les possibilités de communiquer sont rares. t.e
suivi des prix et des ventes, la surveillance de Ja concurrence et la prospection de nouveaux clients sont les autres
moyens les plus utilisés.

Question 10. Comment estimez-vous votre structure de vente?

Cette question permet encore de caractériser chaque secteur: La plus forte proportion de satisfaction est obtenue
dans le textile (58%), l'agro-alimentaire suit (51%0), puis imprimerie-papicr (42%). Ces résultats sont logiques, vu
le dynamisme des deux premiers secteurs, et le sentiment des dirigeants du troisicme de ne pouvoir fournir
d'elforts commerciaux, la satisfaction ici ressemble a de la résignation. Encore une fois, st le textile alliche de
beaux résultats globaux, il présente aussi une proportion d'entreprises qui ne savent ou orienter leurs efforts
commerciaux supéricure a la moyenne: 10,5%%. 11 est probable que la forte orientation du secteur vers I'exportation
pénalise certaines petites entreprises mal placées pour aborder des marchés lointains.

DPans les autres secleurs, ceux qui trouvent insuflisante leur sttuctuse de vente, mais trouveraient trop cher de la
renforcer, sont plus nombreux que cenx qui s'en satisfont. (est particulidrement Ie cas du secteur des métaux on
52% des répondants trouvent trop cher de mettre en place une structure de vente renforede: Faspect financier
reste le principal obstacle auquel se heurtent actuellement les entreprises de ce secteur, Pour ceux qui travaillent le
bois, a peine plus d'un quart est satistait de leur structure de vente, mais ils sont 30% & ne pas savoir ou orienter
leurs efforts, un chiflre exceptionncllement élevé (Ia moyenne de I'échantillon est a 9%), aussi élevé que ceux qui
se plaignent du colit d'unc structure de vente performante. Nans le secteur des produits non-métalliques, enfin, le
cout rebute 40% des répondants, mais le quart s¢ plaignent de ne trouver personne qui puisse assurer de bonnes
ventes. Un cinquiéme seulement se satisfait de son service commercial, et 15% ne savent pas ou s'orienter.

Fournisseurs

Question 11. Pe combien d'années date votre dernicr achat important d'équipements?

Les 23% d'entreprises disant avoir achetd leur dernier équipement important il y a plus de dix ans donnent une
certaine image du parc industriel malgache. Sans surprise, c'est surtout dans les métaux que la part d'entreprises
n'ayant pas renouvelé leur équipement est la plus importante. suivie de l'imprimerie, et de Fagro-alimentaire, qui
précéde les secteurs bois ¢t produits non-métalliques dans ce classement Lin pravince, la proportion
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d'équipements non renouvelés depuis longtemps est la plus élevée (50% n'ont rien acheté depuis 5 ans et plus,
contre 33% dans la capitale).

Notons tout de méme que 29% des entreprises a renouveld une part de son équipement récemment, cette
proportion montant méme a 45% pour lmprimerie. Elle est la plus faible dans le secteur des métaux (16%). Les
grosses entreprises sont celles qui achétent plus régulierement des équipements: 42% ont achet¢ des matéricls ces
deux derniéres anndes, et "scules” 23% n'ont rien acheté depuis plus de cing ans.

Question 12. Correspondait -il a un renouvellement ou & un nouvean choix de production?

Les réponses sont également répartics, avec une légére prépondérance du renouvellement d'équipements. Dans
l'agro-alimentaire, le renouvelléement domine, alors que dans le textile, Porientation vers de nouvelles productions
est la préoccupation majeure.

Question 13. Etait-ce du matériel importé ou acheté localement?

Massivement, le matéricl acheté est importé, pour pres des trois quarts, ce qui n'étonnera personne. Les plus gros
consommateurs de matériel lacal sont le secteur bois (40%) et les produits non-métalliques (31,5%). l.es grosses
entreprises ne fonctionnent qu'avec du matériel importé, qui représente 95% de leurs achats. Les entreprises de
province importent plus, cela ticnt probablement a I'dge moyen plus élevé de leurs machines.

Question 14. Avez-vous connu des difficultés dans Uachat de ce matériel?

On le sait depuis la question cing, les difficuttés d'achatl touchent moins les importations que les achats locaux,
aussi une petilte majorité (48%) des entreprises n'a pas ¢prouve de difficultés, contre 41% qui se plaint de
problémes. L'imprimerie-papier et les produits non-métalliques, orientés vers le marché local, sont ceux qui ont
eu le plus de difficultés.

Question 15. Quelles difficultes avez-vous rencontrées?

Le facteur temps émerge comme ¢étant le premicr probleme mentionné (27% des réponses): le délai entre la
décision et l'arrivée du matériel est trop long, ce qui est logique quand on connait les délais de transport par
bateau (il faut compter deux mois) et les retards causés par les formalités. Le textile et le travail des métaux sont
les secteurs qui souffrent le plus de ce probléme, qui est mentionné par prés de 40% des répondants.

Cela dit, les facteurs financiers sont eux aussi importants. L'obtention d'un prét (25%) s'avere Kgerement plus
problématique que celle des devises (22%). Ceci est vrai pour les petites entreprises, majoritaires dans
I'échantillon. Par contre, l'obtention des devises est deux fois plus souvent citée par les grosses entreprises que
I'obtention d'un prét. L'obtentian d'un prét est le premier obstacle cité par les entreprises de province (32%): clest
aussi parce qu'clles sont les principales consommatrices de crédits.

Enfin, la formation des personnels est une question sensible, mentionndée par unc entreprise sur six, quelle gque soit
sa taille ou son implantation. Ce probléme aflecte surtout le travail des métaux et le textile.

Question 16. Votre principale matiére premicre est importée ou locale?

A prés des deux tiers, le recours a la maticre premicre locale domine nettement. Mais les situations sont
contrastées. Antananarivo consomme presque autant de maticre premiere importée que locale, quant a la
province, elle consomme trois fois plus de maticre premiére locale que de matiere importée. Clest F'écart le plus
important, qui s'explique par le fait que limplantation en province devient franchement pénalisante pour importer
régulicrement des maticres premicres alors que c'est 1a que se trouvent Ies ressources du pays. Plus une entreprise
est grosse, pus elle consomme d'intrants importés, le chifire devenant la aussi juste équlibré a 50/50% pour les -
grosses entreprises.

Quant aux secteurs, on ne sera pas surpris de trouver des gros contrastes. Les deux gros consommateurs de
matiéres premiéres locales sont, logiquement, le bois (96%) et l'agro-alimentaire (85%). lL.es autres secteurs
importent plus quils ne consomment sur place. Modérément pour les produits non-métalliques (57%), plus
nettement pour le textile (63%) et I'mprimeric-papier {65%), malgré la présence de fournisseurs locaux, et encore
pour le travail des métaux (70%), qui ne peut se fournir sur le marché local quavec des matériels de récupération
(spécialement pour les fonderies).
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Question 17. De combien de fournisseurs dépendez-vous sur cette matiére premiére?

Notons d'entréc un nombre important de non-réponses sur cette question (47), particulicrement concentrés dans la
catégorie de ceux qui s'appuient sur le marché local (44). Cela tend a sigpifier que les entrepreneurs ne
connaissent pas le nombre de lcurs fournisscurs, et révele un fonctionnement plutdt informel, variable dans le
temps, fort peu caractéristique d'un fonctionnement de type industricl. Ce résultat en soi peut éire rapproché des
diflicultés d'approvisionnement souvent mentionnces a la question 5 par les entreprises travaillant a partir de
matiére premiére locale. Ce systéme informel semble donc insatisfaisant.

Dans les réponses, le nombre de fournisseurs, méme locaux, est peu élevé, puisqu'il est généralement (aux deux
tiers) inférieur a cing. Ce chiffre reste & peu prés identique pour les entreprises s'approvisionnant focalement. Ces
chiffres révélent un nombre de fournisscurs apparemment trop faible: une part de l'insatisfaction des entreprencurs
guant & leurs approvisionnements pourrait venir de 1a. Il faudrait néanmoins confirmer cette hypothése, ce qui n'a
pas été possible dans le cadre de la présente mission.

Question 18. Ce sont des producteurs, des grossistes ou des importateurs?

Comme pour les circuits en aval de l'entreprise, pour trouver ses clients, le contact direct est privilégié, et pour les
fournisseurs, l'entreprise préfére s'adresser a des producteurs, signe la encore, d'un secteur industriel
insuffisamment structuré pour spécialiser les fonctions de collecte des intrants et de production

Question 19. Etes vous satisfuit de vos approvisionnements?

D'une maniére générale, cetle question engendre des réponses mitigées. Scule la qualité des approvisionnements
atteint tout juste la moyenne, suscitant une réponsc positive de fa moitié des entreprencurs interrogés. Kt un quart
de I'échantillon n'a coché aucune réponse, signe d'une nette insatistaction. Le point le plus critique cst le prix (24%
de réponses positives). Le moins critiqué est fa qualité, ce qui nous renvoic a la question sur ce sujet, traitée
précédemment: la préoccupation des entreprises est nettement plus du ¢6t¢ du prix que de celui de la qualité (42%
de réponses positives). Entre deux, 1a régularité dans le temps des approvisionnements est également un facteur de
géne sensible (34% de réponses positives).

Par secteur, les différences sont peu sensibles sur la régularité dans le temps des approvisionnements. Le plus géné
par ce point est le secteur des produits non-métalliques (27,5% de réponses positives), le moins géné élant lagro-
alimentaire (40%). Les différences se creusent pour la qualité, entre, de nouveau les produits non-métalliques
(52%), le travail des métaux (50%) d'unc part ¢t le bois (35%) et Vagro-alimentaire (37%) d'autre part. Enfin,
pour les prix, seul le secteur du bois y accorde une attention moins soutenue (32%).

Question 20. Estimez-vous disposer d'un choix de fournisseurs suffisant?

Un tiers de I'échantillon se satis{ait du nombre de ses fournisseurs. Pour la majorité, il y a donc un probléme, mais
les solutions ne font pas l'unanimité. Augmenter le nombre de fournisseurs est demandé par la moitié des
“insatisfaits”. Pour un quart, Famélioration de Finformation sur les fournisscurs scrait déja unc solution. On
remarquera que l'amélioration de l'aceés aux devises n'intéresse pas grand'monde, pas plus que lamélioration de
l'acces aux fournisseurs étrangers.

Il se confirme done que fa prionité réside dans lintensification des refations entre les fournisscurs et les clients.

Production

Question 21. De quelle phrase se rapproche le plus la situation de votre entreprise?

Les réponses sont trés réparties sur celte question. La proposition selon faquelle le processus de production n'ait
pas changeg, ce qui facilite le suivi de la production, a retenu un gros quart des répondants. Mais la proposition qui
a recueilli Ie plus de voix ensuite (22%), va en sens contraire: I'équipement modeme permet de faire face aux
besoins du marché. Suit, de peu (19%), une troisiéme proposition selon laquelle les moyens financiers réduits de
I'entreprise ne lui permettent pas de suivre les évolutions du marché. Le profil qui se dessine donc est le suivant:
Prés des deux cinquiémes des entreprises possédent un équipement ancien, et en font un atout, que ce soit par la
maitrise de la production que ccla représente, ou pour les bas prix qui sont ainsi tenu. A cdté de cela, un
cinquieme des entreprises souffre de I'ancienncté de ses équipements. Face 4 cette majorité, un gros cinquiéme des
répondants dispose d'un ¢quipement moderne qui lui permet de suivre le marché, un pourcentage faible. Plus d'un
dixieme (12%), par contre, souflre du fait d'avoir un équipement moderne, trop colteux.
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La division par secteurs s'avére une fois dc plus la plus éclairante. Le textile dispose de l'équipement le plus
moderne (65% des réponses), mais une part importante des entreprises de ce secteur souffre du poids des
remboursements (20% des réponses, soit le tiers de ceux qui disposent d'un équipement moderne).

L'agro-alimentaire se démarque par le nombre élevé d'entreprises disposant d'un équipement ancien, mais bien
maitrisé (40%), mais aussi par la proportion de gens se félicitant de la modernité de leur équipement (29%). Au
total, le nombre d'entreprises se plaignant du colt de leur équipement, quil soit ancien ou moderne est
relativement faible (27%). Autre point singulier, ceux qui se f¢licitent de pouvoir tenir des prix bas a cause de
l'ancienneté du matériel sont trés peu nombreux (2%). On retrouve le portrait d'un secteur sain, dans la moyenne,
mais financiérement plus solide que d'autres.

L'imprimerie est, sur ce point, dans la moyenne, avec cependant une proportion un peu plus forte d'entreprencurs
ayant un équipement récent (38%), mais dont la moitié se plaint du colt de ces machines, confirmation du fait que
ce secteur est stagnant.

Le tableau est & peu prés similaire dans le secteur bois, avec également une forte proportion de réponses sur
l'impossibilité de renouveler I'équipement, ce qui met en péril 'avenir de ces entreprises (24% des réponses).

Ce chiffre augmente encore pour le secteur des produits non-métalliques {26%). De plus, les trois quarts de ce
secteur sont équipés de matériels anciens. Un chiffre logique pour ces sociétés trés peu exportatrices.

Le profil cst encore plus accentué pour les produits métalliques. Ceux qui s'inquictent de ne pouvoir renouveler
leur matériel sont plus du tiers (35%), et la proportion d'équipements anciens atteint également les trois quarts.

On notera également que les grosses entreprises se distinguent par deux points, Lilles ne sont guére génces pour
renouveler leur équipement (7,5% des réponses contre 21% en moyenne), mais une forte proportion profite de
l'ancienneté de leur matériel pour maintenir des prix bas (15% contre 9%): les grosses entreprises nc forment pas
le secteur moderne ¢t homogéne que 'on pourrait imaginer.

Question 22. La production est pour vous:

Incontestablement, la maitrise de la production est un point sensible. Moins du quart (22,5%) des répondants la
considére comme un acquis sar. Plus du tiers (36%), par contre, lui consacrent un controle permanent. It un
sixiéme (16%) y voient la principale limite a l'extension de lcur entreprise. Et plus du dixicme (12%) Ia
considérent comme une charge financiére, particulierement en province (20%).

Le contrdle permanent est une nécessité pour le textile et ses exportations: 55% des répondants du secteur ont
choisi cette option. Le secteur bois est aussi particuliérement vigilant: 44% des réponses. L'agro-alimentaire cst le
moins soucicux {31% considérent la production comme un acquis slir), ce qui est peut-&tre paradoxal pour ce
secteur ot les régles d'hygiéne sont si importantes. Les imprimeurs se plaignent du coit de la production (24%),
les autres secteurs restent proches de la moyenne.

Questions 23 et 24: Connaissez-vous 'existence de normes dans votre secteur; cherchez-vous a les respecter?

Ces deux questions sont ftraitées cnsemble, leurs réponses sont trés voisines. 84,4% des répondants disent
connaissent I'existence de normes et 83,99 affirment les appliquer. Ces chiffres spectaculaires sont infirmes par
les faits, souvent ¢voqués par les entreprencurs cux-mémes  L'expérience de nombreux projets de FONUDI, les
discussions tenues par le consultant avant ot aprés lobtention de ce résultat concordent: les normes sont une
notion absente du quotidien de l'entreprencur malgache. Comment se fait-il que des réponses aussi manifestement
irréalistes soient donc apparues?

En fait, il n'y a pas de paradoxe. C'est la notion méme de norme qui fait 'objet d'un malentendu. Les entreprencurs
sont effectivement souvent srs d'appliquer les normes, c'est un point sur lesquels plusieurs constats concordent.
Mais ils ignorent généralement tout du contenu d'une norme. Et ne les appliquent pas, faute de les connaitre, sauf
pour les entreprencurs travaitlant a Fexportation, confronté bien souvent & cette question, difficile & maitriser,

Le rédacteur du questionnaire doit done faire un "mea culpa”: les questions ont ét€ mal posées. Le souct du
consensus, permanent dans l'esprit malgache, poussait trop a répondre out aux deux questions. L'excés méme du
nombre de réponscs positives a au moins un avantage, c'est de montrer clairement la confusion régnant sur celte
question. Au minimum, subsiste un besoin, celui dinformer sur 1a nature des normes et sur ce quimplique le
respect d'une nonme pour une entreprise.
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Question 25. Imaginez que clients et producteurs s'entendent sur des normes:

Cette question reste également empreinte d'une certaine ambiguité. La réponse la plus consensuelle a encore ¢té
choisie majoritairement. Mais cette dispanibilité est un signe positit, si elle résiste a 'épreuve d'un travail en
commun ardu. Les résistances explicites ne touchent guére qu'un cinquiéme de l'échantillon.

Sous réserve d'une vérification soigneuse, il pourrait Gtre intéressant de reprendre ce "serpent de mer” qu'est la
normalisation a Madagascar. En effet, la pression accrue de la concurrence extérieure, tant sur le marché local
qu'a I'exportation force un certain nombre d'entreprises a s'engager toujours plus avant dans cette direction. Les
efforts de 'Union européenne pour le sectcur agro-alimentaire et particuliérement halieutique, devraient étre
accompagnés d'un mouvement plus large dans d'autres secteurs afin d'enclencher une dynamique commune,

Question 26. Les techniques évoluent en permanence, quelle est votre attitude?

Si 38% des répondants s'efforcent de suivre I'évolution et d'adapter leur unité, les autres expriment d'une maniére
ou d'une autre leur sentiment de ne pouvoir participer a I'évolution technologique. 22% se sentent limités par les
difficultés d'importation. 18,5% sc sentent spectateurs, intéressés mais impuissants. 9%, enfin, jugent que l'état de
la demande ne permet pas d'envisager des évolutions techniques.

Dans ce cas, toutes les distinctions permettent de différencier les comportements. La moitié (52%) des grosses
entreprises suit les évolutions technologiques pour s'adapter, alors que 31% des petites y parvient. Le principal
obstacle pour les entreprises de province reste la difficulté & importer des équipements (30% des réponses), ce qui
fait que moins d'un quart (24%) parvient a suivre les évolutions techniques, contre pres de fa moiti¢ dans la
capitale (47%) Dans les secteurs, le tableau est comme toujours fortement contrasté. Le textile reste le secteur le
plus attentif a l'évolution (60% des réponses), 'agro-alimentaire et Fimprimeric obtenant de bons scores sur ce
point (42% et 43% des entreprises suivent les évolutions). Les constats dimpuissance dominent dans les autres
secteurs. Dans le travail des métaux, la difticulté & importer des équipements est le principal obstacle a l'adaptation
(32%). Pour les produits non-métalliques c'est un sentiment d'impuissance (Je ne peux suivre... 35%). Le bois
apparait sur ce chapitre le secteur le plus déprimé: 12% sculement suivent les évolutions techniques, Fimpuissance
(32%) devangant de peu le sentiment que l'importation d'équipenients est un obstacle (28%).

Gestion - Finances

Question 27. Tenez-vous une comptabilité générale de 'entreprise?

Le pourcentage de réponses positives cst cleve, 98%, probablement, comme pour les normes, certains
entrepreneurs ont une notion floue de la comptabilité. Plus intéressante ¢st la part de ceux qui tiennent une
comptabilité a l'extérieur de l'entreprise, 23%, un chiffre plus fiable a prioni, et assez élevé quand on connait le
souci de discrétion des entrepreneurs malgaches quant & leur comptabilité.

Questions 28 ef 29. Etablissez-vous systématiquement des factures, des coiits de revient?

Les pourcentages sont sulfisammment proches (90% et 91% de réponses positives) pour permetire un commentaire
unique. Le chiffre sur les factures est manifestement surestimé, comme pour les normes. Ft il en va de méme, et
de maniére plus accentude pour les codits de revient. 1.4 encore, scule unc enquéte approfondie permettra d'élablir
des donndes plus fiables.

Ce qu'il est possible de dire nettement par rapport a ces chifires, c'est qu'ils ne sont pas crédibles, donc pas fiables.
Et gue l'on peut penser que tes informations relatives a la comptabilité, si elles ne font pas I'objet d'une vérification
de leur cohdrence, doivent étre prises avee une prudence extidme, les notions de base de la comptabilié
d'entreprise faisant défiaut & maints entreprencurs. 1autre part, il faut souligner que le climat de défiance eénéral
rend trés prudents les entreprencurs. Les taux trés levés de réponses positives sur cette question s'expliquent
peut-étre aussi par la volonté de ne pas se distinguer et de risquer ainst de s'attirer des ennuis.

Question 30. Tencz-vous une comptabilité analytique?

La moitié des enireprises affirme tenir une comptabilité analytique. Un chifire élevé, et relativement bien réparti
entre les classes d'entreprises, puisque les petites entreprises sont 44% a affirmer tenir ce type de comptabilité, La
encore, il faut bien reconnaitre que la fiabilité des chiffres est douteuse. La notion méme de comptabilité
analytique pouvant ¢tre encore plus mal connue que celle des normes.
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Question 31. Votre compiabilité est-elle un outil pour repérer vos surcoiits ou vos possibilités d'économies?

80% des sondés aftirment étre en mesure de tirer parti des informations fournies par leur comptabilité. La encore,
ce chiflre, totalement indépendant de Ta taile de Fentreprise, préte au doute. Lienscignement de cette partie du
questionnaire est que les questions trop directes sur des sujets sensibles pour les entreprises peuvent recevoir des
réponses plus "diplomatiques” que réalistes. Les chiffres-ci dessus sont suffisamment clairs & ce sujet. C'est unc
limite, importante, de I'outil que représente une enquéte par questionnaires a Madagascar. Pour la suite, il est donc
nécessaire d'affiner particuliérement bien de type d'enquéte afin de ne pas susciter ce genre de réponses.

Question 32. Avez-vous des crédits bancaires?

Une légére majorité dispose de crédits pour son activité (53%). Un chiflre relativement faible, mais guére
surprenant, compte tenu des relations entre l'industrie et la banque. La discrimination par taille des entreprises
donne des résultats un peu surprenants. Si les petites entreprises ne sont que 46,4% & disposer d'un crédit, la plus
forte proportion est obtenue dans les moyennes industries: 64%, chiffre nettement supérieur aux 57% des grosses
entreprises. Cela s'explique certainement par le fait que les grosses entreprises disposent d'autres sources de
financement que le crédit. Et cela démontre que l'attractivité du crédit est relativement faible.

Par secteur, les deux extrémes sont l'agro-alimentaire et le textile. Le premier est gros consommatcur de crédit
(62% en disposent), suivi de prés par le travail des métaux (61%), et les produits non-métalliques (57%). L.e
textile ne voit que 28% de ses entrepriscs recourir a ce type de financement.

Le paradoxe vient de la répartition géographique des cntreprises béndéficiant de crédits: elles sont 58% cn
provinee, ¢t 50% dans la capitale. La encore s¢ conlirme la faible attractivité du erédit, dont on sait qu'it est cher,
par rapport a d'autres instruments. Le crédit est dance Foutil privilégier des moyennes entreprises ayant une surface
financiére suffisante, mais pas d'accés & d'autres instruments plus avantageux.

Question 32. Si non, avez-vous essayé d'en obtenir?

Un tiers des entreprises ne disposant pas de crédit a essayé d'en obtenir. Ce sont majoritairement des petites
entreprises (40%), des secteurs des métaux ou des produits non-métalliques, deux secteurs ou la conjoncture est
difficile.

Question 33. Vos relations avec les bungues:

Prudent, un dixiéme de I'échantillon s'abstient sur cette question! Et la satisfaction est loin d'étre unanime,
puisqu'elle n'est éprouvée que par 41% de Féchantillon. La raison principale de ce "froid" vient bien entendu de
l'obtention des crédits, trop difficile pour 27% des entreprencurs interrogés. Un croiscment en fonction de
I'obtention ou non d'un crédit bancaire confirme ce clivage. Une courte majorité (54%) de ceux qui ont obtenu un
crédit bancaire sont satisfaits de leur relation avec les banques. lls ne sont plus qu'un quart de ceux qui n'ont pas
de crédit, alors que parmi ceux-ci, la difficulté d'obtention d'un crédit ou lincompréhension des circuits bancaires
reticnnent 39% dc I'échantillon.

On relevera cependant que les chillies apparaissent la peu consensuels. Le malaise est perceptible, méme pour
ceux qui ont obtenu un crédit.

Relations avee Vadministration

Question 35. Sur qroi devraient porter en priorité les efforts d’amélioration de Padministration?

Le verdict est clair: simplifions les procédures et réformons les impots pour diminuer I'évasion fiscale el
encourager la production. La majorité (53%) de 'échantillon s'est accordée & cocher ces priorités. (Mest dire que
I’état doit d'abord s'occuper de lui-méme, et faire en sorte de ne pas étre une géne pour les entreprises. Par
comparaison, sculs 32% des sondés ont considéré le maintien de la sécurité publique était unc priorité et 21,5%
l'on fait pour 'amélioration des routes.

Ces chiffres donnent une indication quelque peu contradictoire avec les diflicultés mentionnées par les
entrepreneurs au début du questionnaire, ou il semblait que les questions de communications, et de routes
particuliérement, revétaient une grande importance, alors que les problémes administratifs étaient relégués loin
derriére. L'interprétation de ces chiflres s'avere quelque peu difficile. Dans un cas, il s'agissait d'une question
ouverle ou s'exprimait la spontanéité du répondant, dans l'autre, les réponses ¢tatent données & l'avance, orientant
forcément le débat. D'autre part, la présente question peut étre considérée comme étant focalisée sur un point plus
spéeifique que fa premicre.
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Une premiére conclusion qui peut probablement étre tirce, est que I'état des routes n'est pas le point crucial dans
les diflicultés d'approvisionnenment. On peut penser qu'il est par contre plus difficile de trouver et de garder des
interlocuteurs d'aftaires éloignés dans le pays. L'importance des approvisionnements en matiéres premiéres devrait
donc étre réinterprétée en considérant ce nouvel ¢lément. 1l s'agit plus de communications entre entreprises qui
cherchent a conclure des affaires qu'une question d'infrastructures physiques. Dans ce cadre aussi, l'importance de
la simplification des procédures signifie une volonté de pouvoir faire aflaire plus librement, avec moins de
contraintes.

Si les deux premiers points (simplification des procédures et réforme des impdts) apportent des avantages
immédiats visibles pour les entrepriscs, il convient de souligner Iimportance relative des dcux derniers points
(maintien de la séeurité publique et améhoration des infrastructures de base). Le fait que la séeurité soit citée par
prés d'un tiers de I'échantillon est révélatcur d'un certain malaise sur ce plan, et de 'importance que revét ce point
pour de nombreuses entreprises. '

Les distinctions par taille, lieu d'implantation ou secteur d'activité révélent toutes des différences significatives.
Ainsi, les plus concernées par le maintien de la sécurité publique sont les petites entreprises (44% du sous-
échantillon) de province (40% du sous-échantillon). Les secteurs bois (44%5) et agro-alimentaire (35%) sont les
plus demandeurs sur ce point, ce qui n'est gucre surprenant.

La simplification des procédures administratives intéresse particulicrement les moyennes (59%) et grosses (50%)
entrepriscs de la capitale (58%). L.c travail des mdétaux (62%), la papeteric (60%), le bois (58%), le textile (57%)
ont particuliérement insisté la-dessus.

Paradoxalement, les distinctions géographiques discriminent moins nettement les réponses sur les infrastructures
de base, de méme pour la taille des entreprises, ce qui montre que toutes les entreprises sont touchées, a peu preés
au méme degré. Bien entendu le secteur bois (36%%) et I'agro-alimentaire (30%) sont les grands demandeurs.

Ce sont les grosses entreprises, a 32%, qui souhaitent la mise en place d'un cadre juridique stable ¢t clair, ¢t ce
quelle que soit leur localisation. Les secteurs textile (33%), ¢t plus surprenant, les produits non-métalhiques
(30%) se distinguent de la moyenne.

La réforme fiscale a autant de demandeurs en province que dans la capitale, mais intéresse plus les moyennes
(61%) et les petites (53%) entreprises. L'imprinieric/papier (70%) se distingue trés nettement.

Les deux derniers chiflres concernant la taille des entreprises montrent que la réforme fiscale est le premier point
ressenti par les entreprises, d'un ensemble plus Jarge, que seules les grandes entreprises pergoivent. Réforme
fiscale et mise en place d'un cadre juridique stable vont de pair, mais touchent directement des "publics” différents.

Formation

Question 36. Lites-vous satisfait de la formation de vos employés?

Une courte majonit¢ répond "non" a cette question: 53%. Un chiffre ¢levé qui trahit done un net malaise, pergu
par toutes les entreprises, quelle que soit leur taille. Dans la capiale, le malaise est plus net (57% de non). lLes
produits non-métalliques (70 de non), le textile (60%) se distinguent par 1a netteté de leurs réponses négatives,
imprimerie/papier étant plus optimiste (S79% de oui). Cette question révele done une nette demande de Ta part des
catreprises, demande qui, faut-il le souligner”, est dithicile & satistaire directement par le projet.

Question 37. Si non, quelles catégories devraient tre micux formées en priorité?

L.a réponse 1a encare est nette: 58% des répondants & cette question souhaitent voir ta formation de leurs ouvriers
et agents d'exécution s'améliorer. I'rois fois plus que ceux qui demandent 'augmentation des compétences de leurs
techniciens {20%). Quand aux ingénicurs ils ne posent gucre de problémes, pas plus que les cadres supéricurs, peu
nombreux d'ailleurs. On peut encore mentionner e chiflre pour les cadres moyens (11%6), qui reste aussi assez
faible. La demande est donc nettement orientée vers 'amélioration des formations de base.

Question 38. Sur quoi devrait porter en priorité la formation?

Cette question confirme les résultats de la précédente: cst hittéralement plébiscitée (69% des répondants a la
¥

question) la familtarisation concrcte aux techniques de production. La prionité pour la formation technique et

professionnelle, en pleine réforme, est donc claire, former concrétement les ouvriers a un travail de production.
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Relations entre entreprises

Question 39. Avee quelles entreprises avez-vous des relations de confiance?

Les réponses ont ¢té consensuclles, la confiance régne, une impression que les interviews approfondis démentent
volontiers. On est un peu dans la méme situation que pour les normes ou la comptabilité: le c6té trop abrupt des
questions a provoqué des réponses irréalistes. On notera cependant, pour l'anccdote, le fait que l'on a plus
confiance dans ses clients que dans ses fournisseurs: micux vaut quelqu'un qui vous apporte de l'argent que celui
qui vous en prend. On notera aussi l'importance des relations personnelles, citées par 42,5% de Féchantillon. Signe
¢galement de ce consensus, les réponses par secteurs s'¢loignent peu de la moyenne. A la rigueur, on notera que le
textile se distingue par une confiance plus forte dans scs fournisseurs (77%), et plus faible dans les rclations
personnelles (20%), deux signes d'un secteur plus moderne.

Question 40. Seriez-vous préts @ mener des actions en commun avec ces entreprises pour 'amélioration du
climat des affaires?

La réponse est 1a encore trés positive, 89%. Elle suscite donc les mémes réserves gue la question précédente.
Néanmoins, le projet a peut-étre la un levier d'action a utiliser. Cette volonté affichée de collaboration, méme
superficielle, est un point positif. Elle peut étre mise 4 profit pour provoquer des actions communes simples, qui
entraineront, si elles sont couronnées de succés, une plus grande confiance, qui, a son tour permettra de nouvelles
actions, plus approfondies. Au yeux du rédacteur du rapport, la volonté d'agir en commun est fragile, il est donc
essentiel de ne pas provoquer de réactions de rejet en visant des buts trop ambitieux dés le départ.

Question 41. Si oai, dans quel but?

Cette question restitue partiellement la hiérarchie de la premicre question: l'action en commun doit porter, pour
50% des répondants, sur l'obtention de meilleures conditions d'achat des matiéres premiéres. On retrouve bien la
préoccupation premicre des entreprises. Suit un groupe de réponses qui donne, cette fois, une image nouvelle des
soucis de chacun: 42% des répondants mentionnent 'amélioration de la qualité des produits pour accéder & de
nouveaux marchés, 38% l'amélioration des techniques de production, et encore 35% souhaitent préciser une
vision d'avenir commune pour stabiliser leur entreprise. Les demandes sont variées, fortes, et on soulignera
qu'elles tournent beaucoup autour du fonctionnement quotidien de Ventreprise (matiéres premiéres et techniques
de production) et de la maitrise de lavenir proche (qualité, grice a T'accés & de nouveaux marchés et vision
d'avenir commune). "

\

11 est remarquable, dans ce contexte de questions fermées, contrairement & la premicre question, que les relations
avec |’état soient citées 3 la cinquieme place, par moins d'un tiers des répondants: 28%. Ce chiflre confirme donc
celui de la premiére question: les entreprises se préoccupent d'abord d'elles-mémes, de leurs marchés et surtout de
leurs approvisionnements, avant de s'intéresser a l'état. En ce sens, le désengagement de PEtat du secteur.
productif apparait bien comme une réalité,

Les deux rubriques classées ensuite, dans l'ordre des réponses, montrent la limite des actions communes: il s'agit
de la création d'une force de vente commune pour l'accés a des marchés difficiles et d'une forme de garantie
mutuelle afin d'obtenir des préts. Respectivement 25% et 23% des répondants ont coché ces réponses. Pour
lacees aux marchés difficiles, on préfere travailler 1a qualité que de se constituer une force de vente commune.
- Cette approche est réaliste, c'est en etfet bien sur la qualité que se situe le probléme des entreprises malgaches.
. Mais elle montre que l'on ne veut pas aller trop loin dans la mise en commun des ressources: on a bien l'illustration’
" que les actions communes doivent démarrer progressivement. Clest encore plus clair pour Tautre réponse, relative
au deuxiéme probléme évoqué par les entreprises & la premicre question, le financement. Peu de gens sont préts a
mettre en oeuvre une garantie mutuelle. Clest 1a encore réaliste, parce que les risques financiers sont éleves, et les
entrepreneurs sont les mieux placés pour le savoir. Mais c'est encore la démonstration d'un blocage: si les
entreprencurs n'ont pas confiance dans les entreprises, qui aura confiance?

Dans les secteurs, on notera le faible intérét de l'agro-alimentaire pour la définition d'une vision d'avenir commune.
On ne s'étonnera guére de voir le textile mettre la qualité au premier rang de ses préoccupations. Le secteur bois
est, lui soucieux de son avenir, et met la vision d'avenir commune au premier rang de ses priorités, devant
l'amélioration des techniques de production et de la qualit¢: le portrait est fort et original. L'imprimerie est dans la
moyenne, tout comme le secteur des produits non-métalliques. Quant au travall des métaux, il voit dans les
pressions sur [’état la premiére clé de la résolution de ses problémes, indice probable que la fiscalité est la plus”
lourde qu'ailleurs.
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Par taille, on notera simplement que les grosses entreprises sont nettement plus soucieuses de faire pression sur
PLitat que les petites, et sont plus assurces de leurs techniques de production. Par contre, la qualité préoccupe
toutes les entreprises au méme depré. Les nuances entre la capitale, plus préoccupée d'administration, ot la
province, sont faibles.

Question 42. Estimez-vous que les associations professionnelles peuvent jouer un rile efficace duns
Pamélioration du climat des affaires?

La réponse est, 14 encore, massivement positive (77% de I'échantiflon). L'énoncé de la question est peut-étre 13
aussi en cause, trop général pour oflnir une véritable alternative. Comme pour les actions en commun, cette
réponse doit étre interprétée comme une ouverture favorable a ce type d'organisation, a condition de respecter
certaines limites. 1.'approche doit demceurer prudente, progressive, e réle actuel des associations profcwonncllcs
étant, d'une maniére générale, trés faible.

Question 43. Auprés de qui prenez-vous conseil pour la conduite de votre entreprise?

Les réponses donnent une image typée des relations de conseil. Les relations personnelles dominent nettement:
40% de l'échantillon a coché la rubrique "relations daffaires” et 38% "les professionnels de mon secteur”.
Mentionnons encore fes 34% qui citent "une personne particulicrement compétente”, les 22% qui s'appuient sur
leurs "amis”, ct les 19% sur les "membres de la famille™, le tableau cst clair. 11 est cohérent avec ce que Fon sait
déja du tissu industricl malgache, composé de petites entreprises. Par comparaison, les cabincts de consultants ne
sont mentionnés que par 30% de I'échantillon, les associations professionnelles par 24%, et les organismes d'appui
de état par... 11%. Le conscil reste donc une activité fortement informelle, les circuits formels, quels quiils soient
¢tant encore netlement minoritaires.

On ne sera pas surpris de veir que les grosses entrepriscs recourent nettement plus aux circuits formels. Elles sont
deux fois plus nombreuses que les petites a faire appel aux services de cabinets de consultants, ou aux services
d'organismes d'appui technique de état. Par contre, clles récusent nettement les ‘associations professionnelles
gu'elles sont deux fois moins nombicuses & utiliser que les petites entieprises.

Le secteur agro-alimentaire, et limprimerie/papier restent dans la moyenne, alors que le textile met au premer
rang a cgalité, lcs cabincts de consultants et les relations d'affaires, tout en minorisant nettement le recours aux
associations professionncelles, mentionnées par sculement 2% des réponses,” ¢f en ayant une forte minorité
d'entreprencurs replics sur eux mémes: 9% de réponses "personne”. Dans le sceteur bois, les organismes d'appui
de I’état (11% des réponses) supplantent nettement les cabinets de consultants (4%). Les entreprencurs des
produits non-métalliques recourent un peu plus aux cabinets de consultants (17% des réponses), quant a ceux
opérant dans le travail des métaux, ce sont les plus gros consommateurs de conscils en provenance des
associations prolessionnelles. Les réponses dépendent done en partie du profil général du sccteur: dans cette
perspective, il est logique que le textile s'appuie particuliérement sur les cabinets conseil. Elles dépendent ausst de
la situation particuli¢re ¢ chaque secteur, ce quiillustrent les réponses dans le secteur bois, on celui des métaux

Question 44 De quel type de conseils avez-vous particulicrement besoin?

l.a demande est diversifice, mais un point domine: la recherche de nouveaux marches, cité par 40% de
I'échantilon. Le besoin d'expansion des affaires est done prioritaire. Les entreprises, face a leurs nombreuses
difficultés (au premier rang desquelles on se souvient que figure Yapprovisionnement en mati¢res premicres), ont
tendance a chercher & augmenter leur envergure commerciale pour disposer de plus de moyens. Cette stratégie,
couranie, a ses risques: celui, en particubier de ne pouvoir hanorer des commandes, faute de maticies prenncres.
Cela dit, la forte demande en appuss sur le plan commercial est tout & fait en phase avec la faiblesse péndrate des
entreprises malgaches sur ce plan, v compris pour le marche intéricur,

~

Les points qui viennent ensuite sont trés regroupés: 31% pour la gestion de l'entreprise, 30% pour les choix
techniques, 28,5% pour la recherche de financements et 27 4% pour les relations avee administration. C'est dire
que les préoccupations sont nombreuses, mais varides. On notera a ce stade que la formation est le point qui
suscite le moins de demandes, malgré l'insatisfaction des entreprises, exprimée avant.

Si la synthése laisse apparaitre des chiflies tres proches, ce n'est pas le cas des distinctions par catégories
d'entreprisc. Les grosscs entreprises insistent sur leurs manques en matiére de gestion ct de relations avec
Iadministration. I.a recherche de nouveaux marchés vient en troisiéme position, ct la recherche de financement ne
leur pose gucre de soucis. Pour les petites, et plus encore pour les moyennes, 1a recherche de nouveaux marchés
est prioritaire. Les moyennes se rapprochent des grosses en mettant en deuxiéme position les relations avee
admimstration, alors que les petites privilégient les choix techniques et la recherche de linancements,
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L'administration ne préoccupe pas les petites entreprises, qui ne hui accordent qu'a peine plus de considération qu'a
la formation: le secteur informel n'est pas loin. Le souci d'une meilleure gestion, perceptible pour les grandes
entreprises, semble occulté pour les entreprises de taille inféricure par des problémes plus immédiats: le manque
de débouchés, les choix techniques (pour les petites) ou les relations avee Fadministration (pour les moyennes).

Les entreprises de la capitale mettent Taccent sur la recherche de marchés, ot a un moindre de gré, de
financements, alors que celles localisées en province se soucient avant tout de gestion et de choix techniques.

Par secteurs, le textile met nettement l'accent sur les relations avec I'administration, I'agro-alimentaire également,
mais aussi sur Ja gestion de 'entreprise. Quand au secteur du boss, it manque de marchés, et aussi, mais nettement
moins, de financements. De maniére moins affirmée, c'est aussi le cas des produits non-métalliques.
Llimprimeric/papicr aimerait micux assurer ses choix techniques, mais surtout, la encore, trouver de nouveaux
marchés. Le secteur du travail des métaux a tout coch¢, avec presque une égalité entre les cing premiers choix,
mettant 4 peine en avant la recherche de financements, celle de nouveaux marchés et les relations avec
l'administration.

On retiendra de cette question que le secteur d'activité, la taille de l'entreprise et sa localisation vont influer sur ses
besoins en matiere de conseil. On en déduira que seule une approche personnalisée, ou au minimum trés
différencice, permettra de répondre véritablement a la diversité des demandcs.

Question 45. Souhaiteriez-vous étre assisté duns ces domaines?

Sans surprise, la réponse est positive a 84%. On peut done bien dire que les réponses & la question précédente
constituent la demande des entreprises en maticre de conseil

Ouestion 46. Si oui, quels types d'organismes auraient votre préférence?

Les réponses, la encore, sont dispersées de maniére presque ¢quitable autour de quatre réponses. Seules se
détachent, par le haut, les associations prolessionnelles (citées par 29% de Féchantilon), ¢t par le bas les
organismes internationaux, pour lesquels il était précisé "faisant payer cher leur intervention™ (17%%). Parmi les
différences les plus significatives, on notera que les grosses entreprises s'appuicraient le plus volontiers sur les
cabinets de conscil, que les petites ¢t moyennes entreprises sont celles qui cochent le plus les organismes
internationaux, malgré la réserve du colt élevé. Le secteur des produits non-métalliques va jusqu'a mettre les
organismes internationaux ¢n téte de ses choix, a égalité avec les cabinets de conseil.

On sent donc dans ces réponses unc incertitude quand au choix des organismes conseil. La petite préférence faile
aux associations professionnelles vient surtout des petites entreprises tananariviennes. Les taux de réponse, a ce
sujet, varient du simple au double suivant les secteurs. Le travail des mélaux étant le plus enthousiaste et le textile
le plus réticent.’ La encore, la situation particuliére des entreprises dicte donc les réponses et aucune solution
uniforme ne peut étre proposée.

Question 47. Quelle est votre opinion sur le coiit des services d'appui?

La demande est claire: c'est donnant-donnant, un paicment a condition que le retour pour Ientreprise soil garanti.
I.c choix de cetie réponse par plus de fa moitié de 'échantillon montre que Ton n'est pas prét a sipner un chéque en
blanc. Cependant, il est aussi significatif que moins dun dixiéme de Péchantillon ait coché la réponse: "je trouve
que je ne devrais pas avoir a payer”. Il y a done conscience du colt des services conscils, et de fait que ces colits
doivent étre pris en charge pas les premiers bénéliciaires.

Question 48. In conclusion: commient classericz-vous les peints suivants?

Six thémes étaient proposés aux sonddcs pour Gtre classés en ordre de priorité: Te rétablissement de pratiques justes
et identiques pour tous; la réduction du poids des impats; la protection des producteurs nationaux; l'intensification
des relations avec l'étranger; une meilleure circulation des informations commerciales et techniques;
I'établissement de services d'appui proches des entreprises.

L'analyse de cette question demande de recourir a plusicurs méthodes complémentaires. On analysera par théme,
classés selon leur moyenne de note oblenue.

La réduction des impdts est classée premiere (moyenne de 2,94, méme si le nombre de personnes T'ayant classée
au premier rang est inférieur a deux autres points. ("est donc une réponse "bien classée” dans les moyennes, et
celle qui est le moins mise au dernicr rang. 11 est assez logique quiune telle réponse ne suscite guére d'opposition.
Ncéanmoins, le [ait qu'elle occupe la premicre place est significative de Fimportance du probléme pour s
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entreprises. On notera encore que la demande est tres forte parmi les entreprises moyennes, ct dans le secteur
agro-alimentaire, alors que le textile ne s'en soucie guére,

Plus marqué cst Ie profil du choix "Le rétablissement de pratiques justes et identiques pour tous” (moyenne: 3,04).
C'est le plus cité en premiére réponse, par 29% des répondants. Ensuite, la courbe est relativement plate jusqu'au
cinquiéme rang. Pcu de répondants l'ont mise au sixiéme rang, & peine plus que pour la réduction des impéts. Ce
point ¢est done relativement marqué: il préoccupe nettement une minorité de I'échantilfon, et intéresse encore assez
fortement le reste. La encore, il faut souligner que la demande est forte. Elle vient Iégérement plus des entreprises
tananariviennes, et, de maniére plus marquée, des grosses sociétés. Le secteur des métaux est particuliérement
concerné, et a un moindre degré, les produits non-métalliques et I'agro-alimentaire.

Le cas de la protection des producteurs nationaux est assez remarquable. Ce choix a suscité des réponses
fortement contrastées puisque les classements les plus donnés & ce choix sont le premier et le dernier rang. La.
"bonne" moyenne est due au fait que le nombre de personnes ayant classé ce point au premtier rang (49, soit 27%
des répondants) est supéricur au nombre de ceux qui l'ont classé au dernier rang (36). Voild donc un point qui
suscite des positions tranchées et opposées, guére surprenantes. On a déja pu noter quunc forte minorité
d'entreprises se plaignent d'une concurrence "déloyale™ de la part des importations. Ce résultat n'est donc guére
surprenant et illustre une demande forte, qui porte notamment sur la structure fiscale, mais aussi rentorce le point
précédent sur le rétablissement de pratiques justes et identiques pour tous. T.es entreprises de province sont plus
demanderesses, de méme que les petites. Clest le secteur bots quicest 1a le plus soucicux.

A linverse, la meilleure circulation des informations commerciales et techniques (moyenne: 3,27) est rarement
citée en premicr, encore plus rarement cn dernier. (Uest typiquement unce question "moyenne”, mais Iépérement
plus citée en deuxi¢me of troisicnme positions qu'en quatticme ¢t ¢inquicme places. La demande est done 1 encore
sensible, méme si les entreprencurs se sentent moins directement touchés par ce point. Les plus grands
demandeurs sont les entreprises du secteur des produits non-métalliques. Pour le reste, la répartition est
relativement uniforme.

Comparce a la circulation d'informations, Fétablissement de services d'appui proches des entieprises (moyennce:
4,05} est nettement moins demand¢. Les réponses en bas de classement sont nombreuses. Cela signifie que les
entreprencurs mettent nettement la priorité sur la circulation d'informations par rapport a Fétablissement de
structures lourdes. La cncore le réalisme des réponses est remarquable, la mise en place de circuits dinformation
est nettement plus facile que celle de services d'appui, souvent trop lourds pour atteindre véritablement fensemble
des entreprises. Les petites entreprises de province sont plus intéressées par ce point, ainsi que les secteurs de
l'imprimerie/papier et le travail du bois.

Dernier classé, l'intensification des relations avec I'étranger (movenne: 4,23) Un résultat a mcditer, d'autant que la
coutbe est nette, en constante augmentation a mesure qu'en sc rapproche du dernier rang. 11 n'y a qu'une foute
petite minorité (13 répondants, soit 79%) qui placent ce point en priorité. Cela signifie deux choses: la demande est
faible, mais aussi, que les coticprises ayant besoin d'établir des relations avec I'étranger savent comment s'y
prendre et n'ont pas besoin d'un appui particulier. Reste que cet aspect est original, el va a contre-courant de
certaines tendances des baillcurs de fonds, qui cherchent a intensifier les exportations ou les partenariats: les
résistances locales a ces choix restent sensibles. Elles proviennent d'abord, mais pas seulement, des moyennes ¢
petiles entreprises du secteur du travail des mctaux et de Fimprimerie, Tagro-alimentaire ¢tant e plus ouvert a
I'intensification des échanges avee I'étranger.

Addendum

Onestions 49 a 53, relatives aux maticres polluantes

Pour une autre cnquéte, liée au projet de développement industriel écologiquement durable, il a ¢té décidé
d'ajouter au présent guestionnaire cing questions traitant de la protection contre les pollutions industriclles. Cet
ajout a malheureusement ¢té demandé lorsque Venquéte venait de démarrer. De fait, seule une moitié de
I'échantillon environ a répondu d ces questions. On notera simplement dans ce cadre que les chefs d'entreprises se
sentent peu concernés ct sont tres mal informés de ces questions. En cffet, une majorité des entreprises
répondantes ignore quels produits polluants clies rejettent. La moitié considére que, si la pollution st un probléme
important pour Madagascar, il appartient aux collectivités publiques d'y apporter des solutions. Les organismes
intervenant dans ce secteur sant également trés mal connus
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Conclusions

Le premicr constat qui ressort de cette enquéte par questionnaires est que les problémes des entreprises sont avant
tout d'ordre économique, de maniére derasante. Les problémes administratils, s'ils sont évoques, viennent en
second licu. Le questionnaire fait ressortir, comme ¢éléments dominants Ies difficultés lides a la construction d'une
économie de marché. Difficultés d'approvisionnement, financements insuffisants, débouchés incertains,
exportations rares, la constitution d'un tissu de relations économiques structurées, régulieres, s'avére loin d'étre
achevée. Ce qui est logique quand on connait la difticulté des communications, mais surtout le fait que
l'orientation vers une économie de marché est récente & Madagascar. Ceci a une conséquence visible dans le
questionnaire: les entreprises ne se préoccupent que modérément de leurs difficultés internes (production par
exemple), pour focaliser leurs efforts dans leurs relations avee les autres. Ce qui a un impact négatif sur Ja qualité .
des produits, forcément négligée dans un tel schéma. Par contre, les colits des produits sont plus élevés, en raison
de la diversité des problémes rencontrés. La compétitivité des produits malgaches est donc fortement handicapée
par cette situation.

Les tendances macro-économiques largement défavorables, la faiblesse du pouvoir d'achat du marché local et son
émiettement du fait des communications difliciles, lisolement de Madagascar par rapport a4 ses marchés
historiques, et la persistance de relations informelles expliquent partiellement la lenteur de ce processus de
construction d'unc économie de marché structurée. D'autre part, la difTusion d'un esprit d'entreprise et d'initiative
individuelle est ditlicile dans un pays marqué par une structure sociale tres hicrarchisée et par une histoire on I'élat
a pratiquement toujours joué le rdle de moteur de I'économie. Tous ces éléments justifient & eux sculs le faible
nombre d'entreprises recensées, et 1a faiblesse des refations économiques existant entre ¢lics.

De cette premiére conclusion découle une autre tendance marquée du questionnaire: les différences entre les
réponses des entreprises dépendent nettement plus de leur secteur d'activité que de leur implantation ou de leur
taitle. On peut donc penser que Penvironnement économique des entreprises est P'élément qui influe le plus sur leur
situation. Suivant les secteurs d'activite, celui-ci s'est plus ou moins structuré, & cause de marchés plus ou moins
porteurs, dapprovisionnements plus ou moins assurés. Par conséquent, les entiepriscs font face a des difticultdés
trés variées, mais relativement communes dans chaque secteur. La taille de I'entreprise influera essentiellement sur
les outils qu'elle utilisera pour surmonter ces difficultés, quand a la localisation, elle marquera surtout la refation
de l'entreprise avee les circuits structurés, notamment l'administration, bien plus présente & Antananarivo, ef les
banques, encore plus sollicitées en province, faute d'autres sources.

Le choix de limiter & un petit nombre (7) les secteurs d'activités a permis d'oblenir un nombre de réponses:
sutlisant dans chaque secteur pour donner une analyse assez fiable. Cela a eu pour conscéquence, perceptible
surtout dans l'agro-alimentaire et plus encore dans les produits non-métaliiques, de regrouper des situations trés
différentes. Une analyse plus fine aurait certainement pu faire ressortir d'importants contrastes au sein de ces deux
"secteurs”. Mais ceci, loin d'atténuer la démonstration, la renforce: si les contrastes sont déja importants entre des
secteurs qui intégrent une grande diversité de situations, ils seront d'autant plus marqués si Yon diflérencie chaque
sous-secteur spécifique,

L.e contraste entre les différents secteurs a un corollaire: la diversité des demandes concrétes des entreprises,
fortement mise en évidence par les dernieres questions du questionnaire. 1.e secteur industriel malgache n'est pas
composé de grands ensembles d'entreprises exergant toutes Ta méme activité, mais d'une mudtitude de "niches”,
que les entieprises exploitent, en les combimanl pour fes plus giandes, sclon des combinaisons rarement
identiques. Cela rend forcément unc approche "généraliste” difficile, tant les situations sont spéciliques.
I'approche par filicre du projet DP/MAG/O1/004 est done plus adéquate. permettra de dégaser les situations
spécifiques et d'y apporter des répanses adaptées. On remarquera par contre que la focalisation du projet sur les
pelites el moyennes entreprises n'a gudre de sens, tant les problémes sont communs & toutes les tailles
d'entreprises. Dans la mesure ou Fapproche du projet est d'agir d'abord sur I'environnement. rien ne justifie une
discrimination par taille. L'appeliation peut cependant étre conservée, tellement rares étant les entreprises de
grande taitle aux standards des pays industrialisés
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LES ENTRETIENS APPROFONDIS ET LA RECHERCHE
D'INFORMATIONS

Présentation

Les entretiens approfondis ont été mends avee une séric de personnes choisies a la fois pour leur vision large des
problémes des entreprises malgaches, au-dela de feur cas particulier, ¢ pour la diversité des points de vue quiils
représentaient. Les entretiens ont ¢(¢ nettement moins nombreux que prévu, puisquil y en a cu unc dizaine
seulement au licu de la vingtaine prévuc au départ. A cela deux raisons: le travail de suivi de l'enquéte par
questionnaires s'est avéré tres prenant et a nécessité une présence quotidienne pendant plusieurs semaines. [Yautre
part, la richesse informative de ces entreticns a été nettement plus grande que prévu. Le temps d'analyse a été plus
grand qu'escompté. A ceci s'ajoute le fait que de nouvelles sources d'informations, grace a des contacts personnels
du rédacteur sont venues ajouter un éclairage nouveau, moins tananarivien, sur le travail.

Méthode

On peut diviser le temps de travail sur cette partie de la mission en deux phases: d'abord, il s'est agi de collecter
des informations, par entretiens approfondis, lectures ou contacts plus rapides. Puis la structuration des données
recueillies a nécessité un travail de plusicurs semaines, mené en paralléle avec I'enquéte par questionnaires. Cette
structuration s'cst avérée indispensable tant les demandcs, les remarques sur les besoins des entrepriscs abordaient
des thémes variés et impliquaient des interventions différentes.

La structuration des informations s'est faite en trois temps. D'abord, au fur et a mesure des entretiens, les éléments
recucillis étaient regroupés par thémes, sur une vingtaine de fiches jointes en annexe Ensuite, sur chaque fiche,
une premicre synthése a ¢té faite, sclon quatre thémes plus généraux qui semblaient se dégager. A partic de 1 ont
pu étre ¢lablies des chaines de causalités reprises dans e sehéma en annexe 4, intitulé "'orange mécanique”, tant 4
cause de sa forme que par le fait quil tente de montrer les mécanismes qui freinent le développement des
entreprises.

Géndralites

L'analyse des questionnaires a fait ressortir que les diflicultés liées @ la structuration d'une économie de marche &
Madagascar regroupaient Pessentiel des préoccupations des entreprises. Cette conclusion est confirmée par les
entreticns. On peut dire que la mutation vers I'économie de marché, entamée dés 1986 est encore loin d'avoir
déployé tous ses effets et que les différents acteurs cherchent encore & s'adapiler aux changements. Soulignons
aussi que la libéralisation succéde i une période qui se définissait comme "révolutionnaire”. et cherchait a
implanter le socialisme. Dans un sens, la libéralisation, qui va a 'encontre de la tendance historique, autoritaire ct
¢tatique, de la société malgache, est aussi "révolutionnaire™. 1 est donc normal que les acteurs aient de grandes
difficultés a s'adapter & des changements rapides, radicaux, ct contradictoires,

On soulignera par aillcurs que I'¢énormité du pays. ot sa faible densité de population rendent difficile [a mise en
valeur de ses ressources naturclics, gui sont pourtant la premicre source de richesse du pays, du moins est-ce le
postulat implicite de cette analyse.

Ces points ¢lant précisés, i est possible de revenir au schéma intitulé Iorange mécanique”, qui structure l'exposé
qui suit. 11 est construit autour de deux poles, deux themes qui s'averent récurrents, intervenant a un degré ou a un
autre dans toules les chaines de causalité quiil a été possible de dégager. Entre ces deux poles, six chaines de
causalité structurent pratiquement {'ensemble des besoins des entreprises identifiés lors de cette enquéte. La
description qui pourra paraitre excessivement pessimiste: il ne faut cependant pas oublier que Tobjet de P'étude,
ceniré sur les besoins des entreprises, nécessitait une revue détaillee des blocages au développement des
P.M.E/PM.L et que dans ce cadre, les points positifs sont forcément atténuds.

Instabilité

Le premicer de ces poles est Pinstabilité dans laguelle se trouvent les acteurs du jeu économique. Sous ce vocable,
ont été regroupcs plusieurs aspects marquants de la vie écononuque. Limprévisibilit¢ de Favenmr, d'abord.
Comment vont évoluer les indicateurs de base dans les six prochains mois? Quelle sera finflation? Quelles seront
les modifications du cadre juridique des affaires dans cette période? Bien malin qui peut répondre a toutes ces
questions. On peut dirc que l'environnement malgache des affaires peut étre caractérisé par son imprévisibilit€,
L'année derniére est tllustrative de ce fait, avec, rien que sur le plan des politiques générales, I'introduction du
flottement de la monnaie et de la T.V.A | dans des délais d'avertissement n'excédant pas quelques jours ou
quelques semaines, mais sans accord finalisé avee Ja Banque mondiale, que ces décisions auraient di
accompagner. O, toute activité industriclle, agricole, ou de production de biens en géndial, implique une
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projection dans l'avenir, et nécessite la maitrise dans lc temps d'un certain nombre de facteurs. Pour le secteur
industriel, le délai dépasse largement les six mots pour atteindre plusieurs années.

L'instabilit¢ peut aussi prendre fa forme de Fincertitude, sur un plan plus quotidien, avee les aléas climatiques qui
peuvent bloquer les routes ou détruire les récoltes. C'est aussi la panne possible d'un matériel, aux conséquences
disproportionnées car tes possibilités de remplacement sont rares ct Ies picees difficiies & trouver. (est aussi les
clients difliciles a joindre dont on ne peut connaitre I'évolution des relations. Ou les fournisseurs qui font défaut de
manicre inattenduce, probléme qui rejoint ceux soulignés par les entrepreneurs dans le questionnaire. Clest encore
lincertitude face aux impdts dont va étre chargée Fentreprise, tant les conditions peuvent varier d'une année a
l'autre, tant dans les textes que dans leur application.

Repli sur soi

Le deuxiéme pole est fortement lié au premier. 11 puise parfois aux mémes sources, notamment les difficultés de
communications, mais certaines de ses composantes sont aussi des conséquences de I'instabilité. Le questionnaire
a mis en évidence ce réflexe de repli lorsque lintensification des relations avec I'étranger a été classée en derniére
priorité. Mais le repli sur soi ne concerne pas que les relations extéricures.

Le repli sur soi n'est de loin pas toujours volontaire: I'état des communications y est pour beaucoup et de grandes
régions a fort potentiel sont isolées. Il peut revétir des formes diverses: lisolement est parfois pour un
entrepreneur le fait de ne pouvoir trouver autour de lui les conseils dont il a besoin. '

Mais le repli sur soi est aussi, dans certaines occasions, tout a fait volontaire. L'instabilité de I'environnement
n'incite pas 4 la confiance immédiate. Une situation peut évoluer si vite qu'il ne faut pas prendre trop de risques.
it e meilleur moyen de ne pas prendre de risques est de rester & Técart des autres. Le repli sur soi est done
particllement une réaction de délense, Iegitime. Mais des interdits traditionnels ou des  habitudes  de
fonctionnement anciennes peuvent aussi constituer des freins puissants a I'intensification des relations.

Cudre juridique et administratif inadapté

L'état a joué un rdle moteur dans la politique ¢economique des 25 premicres années de Tindépendance, et
éealement auparavant. Cet état de fait a bien entendu conduit a la constitution d'outils juridiques et administratit’s
destinés a permettre 4 l'état de tenir son role. L'adaptation de Fappareil de I'état, tant au niveau des lextes que des
structures, est forcément lente, et parfois un peu chaotique. On ne change pas du jour au lendemain T'orientation
d'une multitude de services, de procédures et de pratiques.

La lourdeur des procédures est le premier symptome de cette inadaptation. Ainsi, quand le questionnaire met en
avant la longue durée entre la décision d'achat d'un équipement et la réception de celui-ci, une large proportion de
ce temps est consacrée aux procédures: autorisations diverses a obtenir, et procédures de réception douaniére.
C'est un exemple, multipliable presque & [infini. Les effets sont trés sensibles sur le démarrage des projets
industriels, avec une distorsion de l'attention des opérateurs. Ceux-ci sont contraints de consacrer beaucoup de
temps a I'élaboration formelle de leur dossier, ce qui peut avoir pour effets une moindre attention aux aspects
opérationnels ct/ou un surdimensionnement, néeessaire pour justifier Finvestissement en temps que représenic
l'accomplissement des procédures administratives. D'autre part, si les cabinets conscil trouvent dans la lourdeur
méme des procédures un marché rémunérateur, cela les distrait de leur véritable mission: un conseil opérationne
aux investisseurs, tache comparativement moins rentable ¢t done néghgée.

Plus grave, cette lourdeur est aussi Ic fait de Fapparcil juridique. Si nul n'est censé ignoré la loi, 1l faut bien avouer
que rares sont ceux qui maitrisent le véritable maquis juridique des lois, décrets, reglements, qui se succédent, se
chevauchent, se contredisent parfors, sans jamais s'annuler. L'absence d'une documentation publique sur I'état de la
loi & Madagascar ne perniet pas une appréciation sure ot objective du traitement juridique accordé & une situalion,
Ainsi, les entreprises se sentent a la merer des foudies d'un fonctionnaire gui sortira un (exte oublié pour justifier
de I'1llégalité de telle ou telle pratique de l'entreprise. Le droit. qui devrait avoir une fonction de structuration des
relations sociales s'avére dans ce cas un facteur supplémentaire d'incertitude: néfaste paradoxe.

Cette lourdeur trouve trés probablement sa source dans la non-maitrise apparente de la création réglementaire. I
est diflicile au profane de comprendre les mécanismes qui conduisent a Fadoption d'un texte, ¢t a sa formulation
dans un sens plutot que dans un autre. 1l semble méme exister. sous des apparences de relations courtoises, des
rivalités entre services, et une certaine concurrence pour "faire passer” tel ou tel texie. A tout le moins, les
opinions, et les pratiques, différent entre les services, et l'origine d'une décision est généralement facile a deceler.
Outre le renforcement de linstabilité, cette concurrence déplacée a pour effet de ne pas toujours diriger I'évolution
du cadre juridique et administratit vers l'adaptation a la nouvelle donne. Bien au contraire, certains textes sont
clairement l'expression d'une résistance a la libéralisation. On peut dailleurs généraliser ce phénoméne: I'ensemble
des décisions de gestions de P'éconamie semble échapper a une stricte logique économique pour obéir & des
considérations plus polticicnnes ou centrées sur des intéréts a court terme.
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Mentionnons en passant un aspect relevé par les acteurs du secteur agro-alimentaire, et par tous ceux situés en
milicu rural: le probléme foncier est un obstacle majeur au démarrage de nombre dinitiatives. Loin d'étre imité a
acces & la propriété pour les étrangers, comme on pourvait le penser, cetle question géne considérablement des
nationaux malgaches qui peinent simplement a faire établic feurs droits sur une propri¢té, soit a cause des cotits
exorbitants demandés pour cette opération soit a cause de fa complexité des procédures en jeu. L'importance des
ressources agricoles pour le développement du pays. y compnis au plan industriel, oblige a signaler ce point ici.
Dans ce contexte incertain, la politisation observée de la haute administration et de certaines décisions pratiques
doit étre mentionnée comme un facteur d'incertitude supplémentaire, mais ausst comme un frein a une évolution
cohérente. La durée du processus d'installation de la Hleme République, pour laguelle de nombreuses élections
doivent encore étre tenues, favorise une surpolitisation malsaine. Enfin, les associations professionnelles ont servi
parfois de "tremplin" politique a certaines personnalités, ce qui tend a faire penser que les dirigeants d'associations
professionnelles pourraient étre moins préoccupés de l'intérét des personnes qu'ils représentent que de leur intérét
personnel.

L'évolution n'a pas été facilitée par le fait-que le dialogue élat-entreprises n'est pas ou peu structuré. La
représentation des entreprises auprés des organcs décisionnels de Fétat est handicapée par la non-maitrise de la
création réglementaire déja mentionnée. Mais aussi, le fonctionnement des structures de représentation, sl est
bien établi au niveau formel, ne peut cacher certaines lacunes qui font que l'expression des besoins |)1(,SCH[S des
entreprises ne parvient pas forcément rapidement 4 la connaissance des décideurs de I'état.

D'autre part, le climat des relations entre les fonctionnaires et les entrepreneurs est orienté vers la méfiance. Des
cas de projets refusés par l'administration et réalisés par d'autres opérateurs liés aux fonctionnaires ont créé un
climat de suspicion qui aménce les opérateurs a ne donner qu'un minimum d'informations aux fonctionnaires, voire
4 donner des informations volontairement errondes. La période précédente de socialisme n'a pas préparé les
fonctionnaires a dérouler le tapis rouge pour les entrepreneurs, considérés alors avec une certaine mctiance. Cette
méfiance perdure, renforcée par la baisse des salaires réels des fonctionnaires. Le contraste entre ces salaires et les
sommes en jeu dans un projet diinvestissement crée foreément des jalousics et donne aux entreprencurs une image
de "riches" pas toujours trés réaliste.

En conclusion de ce point, on relévera que ce point est tout & fait caractéristique de la mutation qui est en cours
actuellement vers la libéralisation. Que le cadre juridique et administratif soit encore inadéquat cst tout a fait
normal. Mais cc qui est marquant, cst que les résistances au changement sont importantes, alors que les
changements a [aire restent encore considérables. Ce secteur est le domaine d'action privilégi¢ de la Gestion
stratégique du développement industriel (GSDI) et des actions de concertation qu'elle permet de mencer. H parait
ici indispensable de souligner combien un paramétre comme la création réglementaire doit étre micux pergu par le
projet pour que la concertation permise par la GSDI aboutisse a des résultats conerets ot ne soil pas remise en
question par des décisions qui se situent dans un esprit de résistance plus que de volonté d'évolution. Ceci est
d'autant plus important que tout ce point, comme d'autres dailleurs, nécessite un climat de conflance pour
véritablement évoluer et que ce climat est loin d'étre assuré pour les années qui viennent.

Structure fiscale défaverable au secteur productif

De nombreux éléments mentionnés au chapitre précédent se retrouvent dans celui-ct. Mais la structure fiscale a
certaines particularités qui justifient d'en faire un point & part.

La fiscalité est, d'une maniére générale, inefficace. La banque Mondiale avance que "le ratio impots/PIB, qui
n'était déja que de 10% en 1993, est ainsi tombé aux environs de 7,5% en 1994" (Rapport: "Madagascar:
évaluation du seccteur prive”, 1995). Ce résultat trés médiocre n'empéehe pas de nombreux opcrateurs, surtout
parmi les entreprises moyennes, de se plaindre du poids des impdts, au point, on I'a vu dans Ie questionnaire que la
réduction des impots soit une priornité a I'échelle de I'ensemble de I'échantilion! Le paradoxe n'est qu'apparent. La
fiscalit¢ pour les entreprises est théoriquement lourde. Si lourde que le cott 'évitement des impdts est tombé
largement en dessous du coiit des impdts cux-mémes. D'autant que les fonctionnaires des impdts semblent eux
aussi découraggs ¢t ne mettent gucre de z¢éle a améliorer le recouvrement. On arrive done a une situation négative
pour tout le monde: les entreprises paient un prix relativement élevé pour diminuer leurs impots, ce qui place I'état
dans une situation critique et ne lui permet plus d'assurer fe minimum de prestations indispensables

Cette situation pese sur toutes les entreprises, qu'clles soient industrielles ou non. Mais les industries, par nature
beaucoup plus formaliscées sont les plus atteintes, car les plus faciles & controler, ce qui décourage encore plus les
investisseurs de se lancer dans ce secteur.

Un autre des eflets indésirables de cette situation est que l'instabilité est encore augmentée par l'incertitude sur les
taux d'imposition qui vont étre appliqués. D'autre part, les entreprises ont intérét a "informaliser” un maximum de
leurs rclations, avec leurs fournisscurs par exemple. Ceci peut donc peser sur la qualité de leurs
approvistonnements et expliquer 'importance de ce point dans le questionnatre.

H faut aussi souligner 'eflet délfavorable au secteur industricl local de la taxation sur les importations. Souvent les
intrants et les produits finis sont laxés au méme taux, donnant un avantage comparatif net aux importations de
produits finis par rapport aux produits fabriqués sur place. dont a fiscalité sur la transformation cst nettement
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moins favorable. Le biais fiscal peut expliquer a lui seul la forte demande dans le questionnaire, de protection des
industries nationales, et une réponse sur ce plan pourrait avoir des cflets ¢conomiques ct psychologiques
considérables.

La conséquence la plus sensible de I'neflicacité de la fiscalité est certainement le dénuement de I'état, qui se
retrouve privé des moyens d'exercer ses fonctions de base. Sans s'étendre sur toutes les conséquences de ce fait,
notamment au niveau ce la santé¢ publique ¢t de Penscignement, on peut cependant mentionner quelques effets
directs ou indirects de cette situation sur le développement des entreprises industrielles.

On citera d'abord l'entretien des routcs et des réscaux de communication. Cet entretien n'dtant plus ou mal assuré,

les infrastructures se dégradent fortement et limitent les échanges a lintérieur de lile. On relévera aussi une forte

démotivation des fonctionnaires. Considérés dans le passé comme une élite occupant des positions enviables, leur

rdle social s'est trouvé dévalorisé par la libéralisation et la baisse brutale de leur salaire réel a accentué 'amertume -
et le regret de la - longue - période de leur "splendeur”. Une grande part des réactions de défense face aux

évolutions nécessaires pour la libéralisation s'explique par cette nostalgic que rien n'est venu atténuer.

La démotivation est sensible chez les enseignants: la qualité de 'enseignement cst en baisse depuis des années, ce
qui se traduit par une mauvaise formation de base, qui se répercute sur la capacité des ouvriers a mener les taches
qui leur sont demandéces, ce qui ressortait du questionnaire.  Elle est aussi particuliérement pénalisante dans cette
période ou les tiches a accomplir sont colossales: les besoins de la population augmentent au rythme de
aceroissement démographique au moins, et encore plus vite en période de crise économique, comme c'est le cas
maintenant. Outre les tiches habituelles, I'état doit assumer une réorganisation compléte de nombreux secteurs, a
causc de la hbéralisation mais surtout de la démocratisation.

Faiblesse technique des entreprises

Les projets de 'ONUDI ont souvent permis de constater a quel point le capital technique des entreprises est
médiocre. Outre le matériel souvent vétuste, les connaissances du personnel restent faibles ou inadaptées. Cela
rejaillit sur la qualité des produits, au point que Fexpression "vita gasy” (fait 8 Madagascar) a pris dans I langage
populaire, une netle tournure péjorative. L'explication la plus courante est que les entreprises n'ayant guére pu’
investir dans la période socialiste, se sont retrouvées avec un équipement ancien lors de la libéralisation. Celle-ci
g'étant traduite rapidement par l'ouverture des frontiéres aux produits finis, les entreprises malgaches n'ont pu
résister a la concurrence. Il est certain, ct le questionnaire le démontre en négatif, que les entreprises ont voué peu
dattention a leur outil de production et a la formation de leur personnel.

Un point qui traduit l'isolement des entreprises a ¢té mis en avant dans les entretiens. Les "tours de métier”, ces
connaissances non structurées, essenticlles pour tirer le meilleur parti d'un équipement ou dimensionner au plus
juste un projet, n'existent guére a Madagascar. Qu alors, ils servent & exploiter un matériel dépassé et 4 "sauver les
apparences”. Ils ne sont gucre utilisés pour les nouveaux projets ou ils peuvent étre pourtant de sources
importantes d'économie et de diminution des risques. Le Forum des investisseurs (FIMAG 94) organisé I'an
dernier a manifestement €1é 'occasion pour plusieurs entrepreneurs de bénéficier de ce type diinformations, a
d¢faut de partenariats structurés, :

Cette faiblesse technique peut étre mise en paralléle avec deux éléments qui ne sont pas les scules causes, mais
l'aggravent. C'est d'abord, point déja eflleuré, la formation. Si on a dit que la formation de base se dégradait
d'année cn année, il n'a pas cncore ét¢ souligné combien la formation technique et professionnelle ne répondait pas
aux besoins actuels des entreprises. Traditionnellement, T'enscignement universitaire a ¢1é valorisé, au point de
conduire, dans les années 70, a la création de cing nouvelles universités, dans les chels-licux de provinee. Clest
done la formation académique qui a €ét¢ privildaidée, au détriment d'un enscipnement plus manuel, plus proche des
méticrs accessibles a la plus large part de la population. La discrimination va parfois se loger dans des
considérations trés simples. Ainsi, dans une petite ville de provinee, le collége technique dispose de machines pour
la formation pratique des éleves. Mais ces machines, électriques, sont inutilisables durant les heures de cours, la
centrale du lieu ne {fonctionnant qu'a partir de six heures du soir, pour I'éclairage avant tout.

L'autre élément qui doit étre souligné dans ce contexte est le fait que les assistances techniques dont pourraient
bénéficier les entreprises pour améliorer leurs performances dans le domaine sont limitées. Rares sont les services
capables de fournir un appui personnalis¢ ct efficace aux unités désireuses de s'améliorer. Le retrait de 'état, qui
assurait traditionnellement une fonction d'appui, a diminu¢ les ressources disponibles. La demande, dautre part,
s'avére considérable. multiforme, dispersée, tant dans ses sujets que dans les lieux ou une intervention est
souhaitée. La aussi le repli sur soi pése lourd, car les entreprises n'ont pas pris Fhabitude de s'épauler: rares, voire
inexistants, sont les clients qui aident leur fournisseur & livrer ce qui a été demandé. Chacun se débrouille,
préférant lisolement a une collaboration qui ferait apparaitre toutes ses faiblesses.
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Enfin, on soulignera sur ce point, quc l'application dc normes admises par lous, ou au minimum de standards
communs, n'cst pas rentrée dans les moeurs, malgré ce que pourrait faire penser le questionnaire. La encore,
I'évolution vers la libéralisation est trop récente pour que ce point, qui n'apparait que progressivement et surtout
par les contacts avec l'étranger, ait pu faire l'objet d'une prise de conscience générale. La situation actuelle semble
plutdt étre qu'une majorité d'industriels pense encore quiil suffit de "faire comme si" on respectait les normes pour
que les produits soient admissibles. Ce point révéle que la faiblesse du capital technique, probablement occuliée
par beaucoup d'autres soucis, ne préoccupe pas encore les entreprencurs, ce qui fragilise beaucoup la
compétitivité des produits malgachces.

Rareté des partenariats

Une entreprise, c'est le plus souvent, unc association entre différents individus, ou sociétés apportant chacun
quelque chose de spécifique a la société. Dot les formules juridiques les plus courantes, la société anonyme et la
société a responsabilité limitée. A Madagascar, sans avoir recherché de statistiques dans le domaine, la formule
d'entreprise individuelle semble trés répanduc. A ceci, une explication claire: les créateurs d'entreprises sont
souvent isolés.

Le repli sur sot déploie ici des conséquences négatives. L'association durable entre partenaires d'aflaires est rare.
Elle est percue comme trop risquée. Et il est vrai qu'avec linstabilité ambiante, les risques sont généralement
suffisamment ¢levés pour ne pas en ajouter de nouveaux. D'autre part, les complémentarnités sont rares. Rares sont
ceux qui ont un capital disponibic & investir. Rares aussi ceux qui ont des connaissances techniques a valoriser. Si
les idées d'entreprises ne manquent pas, les moyens de les réaliser font défaut le plus souvent.

Si la faiblesse techmque a déja été abordce, 1l faut maintenant parler des difficuliés financieres. Liffet, en partic du
moins, de inadaptation du cadre juridique, les banques sont peu intéressées au financement de projets industriels,
et elles sont 4 peu prés seules & pouvoir oflrir des appuis financiers. Leurs obligations en la matiére sont linitées,
et elles sc contentent e plus souvent, semble-t-if, des minima Iégaux. D'autre part, feurs moyens d'évaluation de
projets sont limités. Le dossier d'octroi de prét, fourd of complexe, est plus construit comme un document
administratif que comme une véritable évaluation de projet. Souvent, les banques prennent des garantics
supérieures au prét pour limiter leurs risques. Cette méthode, pénalisante pour les créateurs d'entrepriscs, .
camoufle 4 peu de frais 1a difficult¢ des banques a sélectionner les meilteurs projets industricls. Ce constat sévere
porl¢ sur les banques ne résulte pas d'unc analyse du fonctionnement de celles-ci, mais sur ce que ressentent les
industriels interrogés.

De fait, cette sévérité méme démontre un autre élément mis en lumicre par les interviews: le dialogue entre corps
de métiers différents est difficile. Rares sont les banquiers bons connaisseurs du métier d'entrepreneur, et aussi
rares, sinon plus, les entreprencurs capables de saisir les récles du métier de banquier. La remarque vaut aussi
pour le conseil, par exemple, ct les autres professions gravitant autour des entreprises comme les juristes. Chacun
a tendance & camoufler derriére un jargon hermétique sa faiblesse, héritage conimun des années ou le socialisme a
limité I'évolution de ces métiers. Le manque de communication actuel, s'il limite forcément le développement des
entreprises, a pour eftet également de limiter Pévolution, pourtant indispensable, des différents métiers gravitant
autour de l'entreprise. :

Faute de pouvoir trouver des partenaires linanciers sur un marché ouvert qui n'existe pas, faute de pouvoir
débloquer suttisamment de crédits, dont les taux nominaux restent trés ¢leves, les entrepreneurs se retrouvent
isolés, manquant dc fonds propres et se retrouvant ainsi & la merci des aléas de la conjoncture qui en est fertile.
Faute de trésorerie, les entreprencurs se trouvent souvent a court de possibilités pour acheter leur maticre
premicre, et s¢ rabattent sur des intrants peu cotteux (voir questionnaire), au détriment de la qualité, de Timage et
de la compétitivité de leurs produits Surtout, les risques lids aux entreprises se tronvent considérablement
augmentés, diminuant encore la confiance des partenaires dans le secteur industricl malgache

Le manque de fonds propres est un symptome. Celui de la faiblesse des circuits financiers, comme cclui de la
faiblesse de la gestion a long terme des entreprises. La sous-capitalisation est un phénoméne classique, mais
surtout elle révéle une focalisation sur les réalisations, ot fes gains, a court terme, au détriment de la capacité de
développement des entreprises. Un nouveau prajet au scin d'une entreprise impose souvent de revoir totalement la
structure financiére de celle-ci, tant les équilibres sont precaires. 11 est certain que linstabilité joue un role
important pour limiter l'attrait d'une gestion a long terme. dépendante d'un trop grand nombre de variables trés
aléatoires.

Mais l'explication pourrait se révéler insuflisante: il semble bien que des attitudes culturelles par rapport au temps
et particulicrement & Favenir, peu important dans la tradition malgache. On notera, dans le méme csprit qu'aucun
modcle social traditionnel ou historique ne se rapproche du fonctionnement ou de Torganisation de Fentreprise,
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structure nouvelle dans la société- malgache. Tant le principe de linitiative individuelle que celut de lorientation
des comportements vers l'obtention de résultats concrets, qui sont a la base de 'entreprise, ne sont courants a
Madagascar.

Circulation d'informations restreinte

Le manque dc conununication entre métiers touche aussi, nous Favons dit, le conseil, branche importante pour
lessor industriel. Actuellement, la rareté des entreprises industrielles, le peu de recul disponible pour tirer des
legons des expériences de fonctionnement des entreprises dans un régime libéral font que les cabinets de conseil
manquent encore généralement de la masse critique suffisante d'expériences pour apporter un service performant
aux entreprises. Par ailleurs, les circuits non structurés, souvent utiliscs comme F'ont montré les questionnaires,
sont dans la méme situation. Et le conseil est peut-étre la premiére victime, en termes de capital de savoir, de
'absence de dialogue entre métiers.

Un élément remarquable est que les entrepreneurs, surtout ceux travaillant 4 lexportation, disposent
d'informations tout a fait a jour sur des sujets pourtant peu reliés & Madagascar. Certainement les réseaux
personnels et familiaux exploitent-iis la présence d'une importante diaspora malgache trés qualifice en Europe
pour se tenir a jour des évolutions économiques des pays industrialisés. Ainsi, certains sont-ils capables de trouver
des "niches” commerciales étroites exploitant au mieux leurs avantages comparatifs. Mais, parallclement & ces
informations "pointues” dont disposent certains entreprencurs, on constate d'une maniére générale que les circuits
locaux d'information sont en panne. Trouver un fournisseur local de chaux pour le nettoyage des bassins peut
s'avérer plus hasardeux que de trouver des clients européens pour un élevage de crevettes. Les exemples, 1a
encore, foisonnent.

Diune manicre générale, les entreprises disposent done de certaines informations, parfois vitales, parfois
superflues, voire trompeuses car sortics de leur contexte. Mais elles manquent tout autant sinon plus de
nombreuses informations esscnticlles.- On pout ¢n conclure que les circuits d'information sont déficients, ne
pouvant faire parvenir a leurs destinataires naturels les ¢léments les plus importants. 11 est un fait qu'a I'échelle
nationale, aucun circuit structuré d'informations ¢conomigues et techniques n'existe, 1l n'est pas possible, pour un
entreprencur d'identifier facilement des sources constantes d'informations fiables. Et, d'autre part, comme pour les
normes dans le questionnaire, est-il souvent str de détenir toutes les informations qui lui sont utiles. La cncore la
tradition historique malgache, valorisant 'information comme un ¢élément de pouvoir, tend a provoquer un réflexe
de rétention d'information bien plus que de diffusion. D'autre part, les relations enter individus étant largement
codifiées, il est souvent difficile pour deux entrepreneurs de se mettre spontanément en contact, tant les interdits
peuvent y faire obstacle.

Inexistence de marchés structurés

Ce réflexe de rétention d'information, qui participe aussi du repli sur soi, est naturellement en contradiction avec
les efforts de libéralisation. On en a déja vu les effets sur le cadre Iégal, trés mal connu. L'absence de dialogue
entre les métiers, mentionnée plus haut, peut aussi étre rattachée a cette rétention d'informations.

Mais plus important encore est que l'absence de circulation d'informations induit 'impossibilit¢ de créer des
marchés structurés. Bien des opérateurs se plaignent de nc pas savoir 4 qui vendre -:ou acheter - leurs produits.
Acheteurs et vendeurs ne savent pas ot sadresser pour faire connaitre leurs disponibilités: ¢'est bien la marque
que les marchés n'existent pas. Si done les marchandises ot fes hommes peuvent encore circuler, quoique avee
difliculté, les informations, ¢lles, sont bloquées, ¢t ¢'est ce blocage qui détermine I'absence de marchés au niveau
national. Ce qui peut conduire dans bien des cas, a la non-mise en valeur de potentiels pourtant prometteurs.

I.'absence de marcheés nationaux a deux corollaires, aussi négatifs pour le secteur productit en géncial et le secteur
industricl en particulier. D'abord, les prix n'étant pas unifiés sur le territoire, les transporteurs et les intermiédiaires
disposent de marges potenticlles considérables sur bicn des produits, a commencer par le riz. Cette marge cst
prise aux dépends des producteurs autant que des consommateurs, réduisant la demande en méme temps que la
marge des producteurs et donc l'attrait et les possibilités d'extension du secteur productif.

L'attractivité du secteur productif, on 'a vu, est limitée aussi par d'autres facteurs. Les marges possibles dans le
tertiaire, hors commerce, sont plus grandes. On notera d'ailleurs que les marchés les plus rémunérateurs semblent
bien étre dans le domaine de la consultance. Ce sont les études, économiques ou de génie civil, demandées par les
organismes internationaux d'assistance qui acceptent des prix bien plus ¢levés que les demandeurs locaux. La taille
restreinte du marché fait que la demande des organismes internationaux pése lourd et pénalise doublement les
producteurs locaux, d'une part parce que les prix sont tirés vers le haut et d'autre part parce que la distribution des
profits se fait a nouvecau a leurs dépends, ce qui limite d'autant leurs possibilités d'expansion. 1.es préts bancaires
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sont orientés vers le court terme alors que les besoins des industriels vont vers des préts a long terme. La
logistique demandée par une production peut décourager plus d'une initiative.

D'autre part, Fabsence de marchés structurés, on 1'a bien vu dans les questionnaires, favorise considérablement les
importations au détriment des productions locales. La simple ignorance de l'existence de tel ou tel fournisseur
malgache a bien souvent conduit les acheteurs & importer des produits locaux. Il est clair que les éléments
mentionnés avant, concernant la qualité des produits ct les taxations défavorables, jouent aussi un réle, et que
l'absence de marchés structurés est un effet de la dérivation de la demande vers les importations autant qu'elle en

est une cause.
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CONCLUSIONS

La structuration de marchés nationaux par lUinformation: wune réponse a la principale difficufté des
entreprises

La principale difliculté mentionnée par les entreprises concerne leur approvisionnement en mati¢res premiéres.
C'est un des principaux enscignements des questionnaires. Une analyse plus détaillée a permis de déterminer que
ce qui était évoqué derriére ce probléme pouvait 8tre reformulé comme étant 'absence de marchés structurés au
plan national. On pourrait passer en revue le questionnaire, plusieurs éléments confirment limportance de ce
facteur L'absence de marchés structurés au niveau national, on I'a vu, dépend particllement de ['état des
infrastructures physiques de communication, mais surtout de I'absence de réseaux structurés d'informations qui
permettraient de mettre en contact lofire et la demande lorsqu'elles sont physiquement ¢€loignées a Fintéricur du
pays. Tel est donc le premier besoin des entreprises, par ordre dimportance. -Cette question est d'autant plus
importante que les industriels ont généralement une vision pessimiste de la conjoncture économique. :

La question du financement des entreprises, et des prix des produits est dans une large mesure, un corollaire du
premier point. En effet, sont souvent évoqués dans les réponses les cofits élevés des matiéres premiéres,
comparativement aux prix trés bas imposés par la demande. Si les prix sont élevés, c'est en partie au moins que
l'absence de marchés structurés permet aux intermédiaires d'imposer des prix surfaits. SI donc I'établissement de
marchés structurés ne résoudra pas tous les problémes de financement, il permettra d'améliorer les marges des
producteurs en réduisant le poids des intermédiaires. L'augmentation des marges serait tout a fait bénéfique a la
santé financiére des entreprises.

La diversité des situations: un frein ohjectif a {'ussistance directe

Curieusement, la discrimination par taille s'est avérée, dans le questionnaire, souvent peu pertinente: petites et
grandcs entreprises avaient des taux de réponses voisins. Ce n'était par contre pas le cas lorsque l'on cherchait a
distinguer les différents secteurs d'activité. Les différences étaient fortes, et portaient presque sur toutes les
questions. En allant plus dans le détail, il apparaissait clairement que les réponses des entreprises dépendaient
avant tout du contexte dans lequel elles évoluent. Le secteur d'activité est bien entendu le principal déterminant de
ce contexte, mais ce n'est pas le scul et les variables en jeu sont nambreuses. 11 est certain que la naturc méme du
secteur industric] malgache, composé de nombreuses petites entreprises travaillant sur des marchés réduits ¢t peu
homogenes, induit une grande variélé de situations.

Ainsi, lorsque l'on demande aux entreprises de quels types de conscils elles ont particuliérement besoin, fes
réponses sont trés variées, et aucune dominante n'apparait dans l'ensemble de I'échantillon, alors que, par secteurs,
mais aussi par lieu d'implantation et par taille, les différences sont trés nettes. On constate donc, en matiére de
conseil, et plus généralement d'assistance aux entreprises, une grande diversité de la demande. Cette diversité
thématique se combine a une importante dispersion géographique pour rendre difficile et peu efficace une action
d'assistance homogéne aux entrepriscs industriclles malgaches dans leur ensemble.

L'approche par filiére choisie par le projet est donc certainement une réponse adéquale a cette situation.
Neéanmoins, il est essentiel de ne pas cloisonner plus encore les différents secteurs, I'absence de communication
"professionnelle” entre personnes de métiers différents restant un probléme majeur,

Dans le méme cadre, on mentionnera que le questionnaire donne un apergu intéressant des différents secteurs
industriels malgaches, avec des distinctions trés larges:

Le textile apparait comme un secteur dynamique, mais tics concurtenticl, exportation oblige, ou la proportion
d'entreprises en difficulté montre qu'il n'est pas torcément facile de résister, ¢t de trouver des débouchgs,

L'agro-alimentaire est le secteur le plus représentatif de I'ensemble de l'industrie malgache. I se distingue par une
situation financiére générale des entreprises qui semble meilleure que la moyenne, méme si la gestion de
Pentreprisc est un souci important des entreprencurs du secteur, peut-éire justement parce que leur avenir n'cst
pas menacé dans I'immédiat.

Le travail du bois est, lui, manifestement confronté a d'importantes menaces sur ses marchés. 11 détient le nombre
le plus élevé d'entreprises en difficulté, et un grand nombre ne savent pas ot porter leurs efforts commerciaux. On
comprendra que la demande d'une vision commune d'avenir pour ce secteur soit particuli¢rement forte,

L'imprimerie/papier est aussi lrés peu exportatrice et fait preuve d'une stabilité qui confine parfois a la passivité.
Ainsi les entreprises du secteur ne sont-elles pas intéressées a la recherche de nouveaux marchés.
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Les produits non-métalliques regroupent beaucoup d'activités variées. 1l existe donc de forts contrastes dans ce
secteur en mauvaise posture générale, mais ou émérgent des "ilots" de dynamisme. L'équipement semble difficile &
renouveler et les entrepreneurs ont souvent l'impression d'étre dépassés par Pévolution technologique. Trés peu
exportateur, ce sccteur est le plus Himité par la faiblesse des débouchés du marché local.

Le secteur du travail des métaux est lui, confronté a un cflet de ciscaux entre Faugmentation des prix des maticres
importées et lincapacité de la demande, presque exclusivement locale, 4 supporter des prix plus élevés. La
réaction est le non-renouvellement des équipements

Le role de l'état: modestie et incitation a la production

Les relations avec l'état ne sont, heurcusement, pas au centre des préoccupations des entreprencurs malgaches.
Leurs approvisionnements, leur situation financiére, les communications, entre autres, leur causent bien plus de
soucis. Reste que le sujet est sensible et que fe réle de I'état vis-a-vis des entreprises suscite des réactions bien
marquées. Ce qui est demandé a I'état, c'est, trés schématiquement, de se faire oublier dans la vie quotidienne.
Avant tout, de simplifier les procédures administratives et de réorganiser les imp6ts pour les rendre plus justes et
incitatifs.

Ces deux éléments, cités chacun par la majorité des entrepreneurs interrogés, donnent une orientation claire a la
mutation que subit 1'élat encore actuellement. [.a demande est, en la matiére trés concréte: des formulaires plus
simples, de "meilleurs" impdts sont les premicres demandes d'un ensemble qui peut étre regroupé sous
l'appellation de mise cn place d'un cadre incitatif. Reste que la séeurité publique ct les communications sont aussi
des ¢léiments importants de ce cadre incitatif,

Les acteurs de la Gestion stratégique du développement industriel (GSDI), outit de concertation que le projet s'est
donné pour améliorer les relations entre I'étal et les entreprises, devraient donc garder en téte le caractére trés
concret des demandes dans le domaine. ['élaboration de formulaires plus simples ne résoudra pas tous les
problémes, mais il est essentiel de créer un climat psychologique nouveau, tant les relations sont aujourd'hui
marquées par la méliance. Des- actions concrétes, visibles dans le quotidien, sont essenticlles pour rétablir la
confiance du cité des entrepreneurs. D'autre part ce type de changements peut aider I'ensemble des fonctionnaires
subalternes a intégrer 'idée d'évolution du role de I'état.

Par ailleurs, les attitudes des différents acteurs doivent évoluer. Fonctionnaires et entrepreneurs ont des roles
nouveaux a jouer, et la mutation semble aussi difficile pour les premiers que pour les seconds, ou du moins un
grand nombre d’entre eux. Aprés avoir vécu a I'ombre protectrice d'un état tutélaire, il faut découvrir que
I’initiative a changé de camp, et que |’on ne peut plus attendre que I’dtat pourvoie aux besoins. Prendie
Pinitiative dans tous les domaines, particuliérement « se débrouiller » pour obtenir toutes les informations
nécessaires, est encore rare parmi les entreprencurs. C’est pourtant cet esprit qui reste le plus adapté & une
économie [ibérale, surtout au vu de la situation actuelle de I’état. Du ¢dté des fonctionnaires, les réactions de
délense sont fortes, cl normales. I'¢lat a pourtant, dans Ie nouveau cadre, de grandes responsabilités. Mais il est
diflicile de¢ faire évoluer une structure rigide de répartition des pouvoirs, et des-bénéfices. La réforme de la
fonction publique donne peut-étre cette chance, si elle trouve les mowens de faire prévaloir Pintérét général sur
les intéréts particuliers. Le souci de l'intérét général doit dominer I'ensemble des ¢évolutions, en évitant le picge
d’asphyxicr les initiatives individuelles par un contrdle tatillon.

Entre tradition et modernité: une tension créatrice?

Madagascar a le privilége rare de posséder une structure sociale qui a traversé fe temps de la colonisation sans
disparaitre. Celle structure sociale “"traditionnelle”, avee ses corollaires qui sont des habitudes de pensée, des
interdits, des réseaux personnels influe considérablement la vie quotidienne, v compris dans les entreprises les plus
« modernes ».

Cette structure sociale, si clle oflre une identité forte aux membres de la socicéte, provoque parfois des tensions
avec les mécanismes de 'économie de marché. L'initiative individuelle, principe de base de l'entreprise, ne peut
étre considérée de la méme fagon dans les sociétés industriclles et 8 Madagascar. La création d'unc entreprise suit
dornc un cours plus complexe, au plan social, que dans la plupart des pays industnialisés. De fait, aucunc structure
sociale traditionnclle, en-dchors de la famille, ne peut étre prisc comme mod¢le d'organisation et de
fonctionnement de Fentreprise. Cela ne facilite pas lI'assimilation par le personnel de l'entreprise, a presque tous les
niveaux, des exigences propres a l'entreprise.
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A cela s'ajoute une histoire économique plus fagonnée par le commerce que par la production. Les comportements
opportunistes, de choix d'un secteur d'activité en fonction des possibilités du moment ne sont pas nouveaux: cet
héritage historique a tendance a renforcer I'instabilité.

La tension entre ces héritages culturels et historiques (la colonisation frangaise n'a pas peu contribué a créer des
habitudes fort ¢loignées de l'esprit d'entreprise) ct les exigences d'une économie hibérale est donc sensible dans le
quotidien. C'cst un avantage, car les acteurs sont pratiquement foreés de se positionner dans cetle (ension. Mais
cela peut Cre un inconvénient, quand le résullat cst une crispation sur des positions difliciles a remectlre en
question, Sans intervenir directement sur ce point qui touche les attitudes personnelles des acteurs, le projet peut
aider a certaines évolutions en mettant en avant les objectifs de base de I'économic libérale, et lc fait que les
maniéres de les atteindre peuvent étre trés différentes. L'émergence d'une approche malgache des affaires pourrait
étre un acquis positif cn conciliant la nécessaire ouverture a l'extéricur (mal perque aujourd’hui, les questionnaires
l'ont confirmé), et le respect d'une identité malgache, tout aussi nécessaire pour l'établissement d'un’
développement durable.

Une compétitivité en lambeaux

La compétitivité des entreprises locales est souvent trés faible. Les entrepreneurs en sont conscients, qui placent
parmi les plus hautes priorités la protection des entreprises malgaches. Cette faiblesse considérable a des raisons
historiques claires et anciennes. L'orientation vers les exploitations de rente n'a pas favorisé la compétitivité. Les
années de socialisme ont accentué le handicap des entreprises locales en réduisant fortement leurs capacités
techniques sur deux plans: ['équipement, rarement renouvelé dans le privé, est devenu obsoléte aux standards
internationaux, ot la formation des techniciens de tous niveaux a régressé. La politisation de la vie économique
handicape encore un peu plus les entreprises. '

La compétitivité d'un secteur industriel entier ne se rétablit pas en un jour. Elle dépend de facteurs trés nombreux
parmi lesquels on peut citer le capital technique des entreprises et du personnel, la saine gestion, tant au niveau
des "grands ¢équilibres” macro-éeconomigues (maitrise de Finflation, du taux de change, de la dette publique, ctc...),
que des entrcprises clles-mémes (maitrise des cotits et des marchés) et des infrastructures dont clles disposent.

L'instabilité de I'environnement, I'habitude, parfois revendiquée comme un atout, d'une gestion au jour le jour,
l'inexistence de marchés structurés sont autant de handicaps pour la compétitivité. Mais le plus important reste
probablement dans la formation. Madagascar dispose la d'un atout souvent cité, qui est le taux relativement élevé
d'alphabétisation. Mais ce bon résultat est terni par le fait que Ia formation, a tous niveaux, semble déconnectée de
ses possibles applications pratiques. De fait, les industricls se plaignent, pour une bonne moiti¢ d'entre eux, de la
formation de leur personnel, particulicrement dans les plus bas niveaux, démonstration que le bon taux
d'alphabétisation ne se traduit pas par une capacité accrue d'appréhension des questions concrétes.

On constate d’une maniére plus générale, que le niveau de professionnalisme des différents « métiers » gravitant
autour de Uentreprise ct de la gestion de P'économice est encore loin de permettre des résultats optimaux. la
politisation des derniéres années, la focalisation sur les intéréts individuels, ou de groupes limités, ont empdéehe
que les principaux concernés prennent conscience de 'ampleur des besoins d’amélioration du  niveau
prolessionnel. Cette amélioration est pourtant indispensable au rétablissement de la compétitivité des entreprises
comme de I’économic en général, toutes deux conditions de 'amélioration du niveau de vie de la population.

RECOMMANDATIONS

. Dans le cadre du projet DP/MAG/91/004, les possibilités d'interventions sont naturellement limitées. 1 s’ agit, au
milieu de la multitudes des actions possibles, de choisir des axes d’intervention cohérents avee la méthode choisie,
et de mener des interventions ayant un impact maximal. Le premier axe qui s’impose est la circulation
d’informations, en insistant sur I"accessibilité¢ de cette information a tous les opérateurs. Le deuxicme, dans la
cohérence de "outil GSDI est Famélioration du cadre juridique, en mettant 1a 1"accent sur I'évolution des
mentalités. Des décisions formelles ne sutliront pas. La GSDI est ausst un outil de sensibilisation, d’apprentissage,
et de mise en confiance. Sont couverts de cette maniére les deux axes les plus importants pour changer le climat
des affaires a Madagascar, dans la plupart des secteurs d’activité.

Ltablir des réscanx d'information ramifiés pour entrer en contact direct avec un maximum d'entrepriscs.

L'objectif de ces réseaux est de permettre aux entreprises de maitriser les flux d'informations commerciales et
techniques. I est donc particulicrement important de ramifier au maximum ces réscaux, afin de répondre i la
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premiére préoccupation des entreprises: leur approvisionnement en matiéres premiéres, qui sont souvent
disséminées sur toute l'le.

Une possibilité de démarrage de ces réseaux serait d'utiliser le service questions-réponses du CIDST, déja
opérationnel, en le reliant aux réseaux d'entreprises commerciales largement représentées sur lile. On citera par
exemple la société AGRICO, qui dispose de 250 points de vente de produits destinés a l'agriculture et d'autres
activités. D'autres réscaux du méme type cxistent, gérés par des sociétés privées, voire des ONG (les églises
disposent d’excellents circuits d'information). Ces organismes peuvent avoir un intérét a participer aux réseaux,
car ils disposeront eux-mémes des informations, et d'un atout commercial supplémentaire non négligeable. Si le
- CIDST a pu étre consultié et est fortement intéressé a cette idée, il n'a pas été possible, dans le temps trés court de
cette mission, de contacter des entreprencurs ou des responsables d'organisations qui pourraient servir de
partenaires.

Ces réseaux doivent étre alimentés par des informations de bonne qualité, adaptées aux réalités locales: les
ressources de PONUDI en la matiére, alliées au savoir-communiquer d’un organisme local, pourraient s’avérer
trés efficaces. ’

Lancer un processus d’apprentissage du partenariat entreprises-état

L’objectif est de viser une amélioration a long terme du cadre juridique et de gestion de ’économie, par le
lancement d’un dialogue entre les différents partenaires. Ce dialogue, pour lequel la GSDI représente un outil au
potentiel remarquable, doit d’abord viser d ce que les différents partenaires locaux apprennent a négocier de
maniére professionnclle les décisions concernant fa gestion de I’économie.

Les travaux dans le cadre de la GSDI doivent done étre orientés vers Pauto-apprentissage des responsables, les
interventions extérieures devraient consister en une observation des séances, avec des commentaires sur les
meécanismes en jeu en fin de séance, et surtout, il faut éviter les exposés magistraux, dévalorisants pour les
participants. L.es mécanismes sociaux spécifiquement malgaches peuvent tout 3 fait servir a structurer un dialogue
entre les différents acteurs, pour aufant que ceux-ci aient le désir de mettre en ocuvre ces mécanismes, ¢¢ qui sera
possible si une place est faite & I'inventivité des partenaires.

Les objectifs des travaux doivent comprendre des interventions sur le cadre général, et particuliérement, les

processus de décision, mais aussi, sur des objets trés concrets, tels que la révision des formulaires a remplir le plus
souvent par les entrepreneurs.
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Questionnaire
confidentiel
Enquéteur
Saisie
Lieu

Codes spéciaux
ne veut pas répondre
ne sait pas
beaucoup

Généralités

1. Parmi les secteurs suivants, ou classeriez-vous votre activité de production ou votre

principale activité?
Une réponse possible

(effectifs) (effectifs)

1 - Agro-alimentaire 43 12 - Imprimerie 18
2 - Boissons 7 13 - Cuir 1
3 - Tabac 5 14 - Chimie 14
4 - Textile 10 15 - Produits non-métalliques 7
5 - Habillement/Confection 9 16 - Produits minéraux métalliques 1
6 - Bois 22 17 - Quvrages en métaux 16
10 - Meubles 4 18 - Machines 7
11- Papier 3 19 - Matériels de transport 4
20 - Divers : 15

2. Combien de salariés compte votre entreprise en ce moment? Moyenne

inscrire le chiffre

3. Par rapport au total de vos ventes quelle est la part des produits fabriqués ou

transformés dans votre entreprise ? Moyenne
pourcentage approximatif

4. Vos autres activités concement:
QOui: X

- l'achat-vente
- le transport pourcentage réponses positives

(Si lentreprise a une activité de production, signalez a votre interlocuteur que le
questionnaire vise particulierement cette activité)

ED/MAG/91/004 "Appui au développement de la PME/PMI"
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5. Pouvez-vous me dire en quelques mots quelle est la principale difficuité que vous
rencontrez dans votre activité? :

6. Parmi les phrases suivantes, laquelle qualifie au mieux de votre entreprise?

Une réponse possible -
1, Une entreprise stable dans un marché relativement stable "
2, Une entreprise qui résiste aux fluctuations de la conjoncture ’ 54
3, Une entreprise en progression marquée sur son secteur ’
4, Une entreprise qui cherche a explorer de nouveaux marchés g
5, Une entreprise qui recherche les moyens de répondre a la demande non satisfaite i51
dans son secteur

6, Une entreprise en difficulté -

7, Autres (préciser) i
3

Commercial
7. Vos 5 principaux clients sont:
Oui: X

Réponses positives 210
- 'Etat ou une entreprise publique 50
- Une seule entreprise privée 511

- Plusieurs entreprises privees 478
- Des revendeurs (grossistes ou détaillants)

- Le public {(par le réseau de l'entreprise) gg
- L'exportation
8. Que recherchent surtout vos clients <>
Une réponse possible la7
1, 1a meilleure qualité 4
2, le meilleur prix
3, le meilleur rapport qualité-prix &
(4, vous étes le seul fournisseur de votre produit) 7
9. Comment faites-vous surtout pour connaitre les besoins de vos clients?
Deux réponses possibles «7
1, vous parlez avec eux
2, vous suivez I'évolution des prix et de vos ventes 2
3, vous écoutez les réactions des intermédiaires
4, vous surveillez I'évolution de la concurrence Lo
5, vous essayez de nouveaux produits )
. . . . 167
6, vous faites faire des études de marché 7l

7, vous faites de la prospection de nouveaux clients

ED/MAG/91/004 "Appui au développement de la PME/PMI"
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10. Estimez-vous votre structure de vente
Une réponse possible
1, suffisante
2, insuffisante, mais ce serait trop cher de la renforcer
3, insuffisante, mais je ne trouve pas le personnel voulu
4, insuffisante, mais je ne sais pas ol arienter mon effort

Fournisseurs
11. De combien d'années date votre dernier achat important d'équipements de production
Nombre d'année
Moyenne

12. Correspondait-il:
Une réponse possible
1, au renouvellement d'un autre équipement
2, représentait-il un nouveau choix de production?

13. Etait-ce du matériel importé ou acheté localement?
Une réponse possible
1, Importé
2, acheté localement

14. Avez-vous connu des difficultés dans I'achat de ce matériel?
Oui: X

18. Si oui, lesquelles
Oui: X
- Difficultés dans |'obtention de devises
- Délai trop long entre la décision et I'arrivée du matériel
- Difficultés dans |'obtention d'un prét
- Diffcultés dans l'installation du matériel
- Mangue de formation du personnel au fonctionnement de la machine

16. Votre principale matiére premiére:
1, est importée
2, est locale?

17. De combien de fournisseurs dépendez-vous sur cette matiére premiére?
Nombre de fournisseurs
Moyenne

18. Ce sont :
Qui: X
- des producteurs
- des grossistes
- des importateurs

ED/MAG/91/004 “Appui au développement de la PME/PMI"
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19. Etes-vous satisfait
Qui: X
- de la régularité des approvisionnements dans le temps
- de la régularité de la qualité qui vous est fournie
- des prix payés

20. Estimez-vous disposer d'un choix de fournisseurs suffisant?
Une réponse possible
1, Oui
2, Il faudrait plus de fournisseurs a Madagascar
3, Il faudrait un meilleur accés aux fournisseurs a I'étranger
4, il faudrait un meilleur accés aux devises
5, il faudrait une meilleure information sur les fournisseurs possibles

Production

21. De quelle phrase se rappproche le plus la situation de votre entreprise?
Une réponse possible

1, Le processus de production est resté inchangé depuis suffisamment longtemps pour
que le matériel soit amorti et les techniques bien maitrisées par les ouvriers

2, Les équipements sont trop anciens, mais permettent de tenir des prix bas

3, Je ne peux renouveler mon équipement, faute de moyens et je crains pour l'avenir

4, Mon équipement est moderne, il me permet de faire face aux besoins du marché

5, Mon équipement est moderne, mais son colt financier pése fortement sur mes
résultats

22. La production est pour vous:
Une réponse possible
1, Un acquis sUr qui ne vous pose guére de soucis
2, vous oblige a un contréle permanent car le personnel maitrise mal les techniques
3, le secteur qui vous colte cher
4, la principale limite a I'extension de votre entreprise, car vous utilisez votre capacité
au maximum
5, Autres:

23. Connaissez-vous |'existence de normes dans votre secteur
Oui: X

24. Cherchez-vous a les respecter?
Oui: X

EDIMAG/SG1/004 “"Appui au développement de la PME/PMI®
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25, Imaginez que clients et producteurs dans votre secteur s'entendent sur des normes
définissant les caractéristiques minimales des produits
v Une réponse possible

1, Ca serait bien pour assurer un marché plus stable

2, C'est impensable, les clients chercheront toujours les prix les plus bas

3, Je suis prét a participer a des discussions pour y arriver

4, Autres ;

26. Les techniques de production évoluent en permanence, quelle est votre attitude?
Une réponse possible

1, Je me tiens au courant pour adapter mon usine

2, Je me tiens au courant par intérét mais je ne peux suivre cette évolution

3, Cette évolution est un danger pour moi, je ne suis pas en mesure de suivre
I'évolution des concurrents )

4, Silimportation d'équipements était plus facile, je pourrais m'adapter

5, Il m'est impossible de me tenir au courant, malgré mon intérét

6, L'achat d'équipements modernes ne m'apporterait rien, les prix sur le marché étant
trop bas

7, Autres :

Gestion - finances

27. Tenez-vous une comptabilité générale de I'entreprise:

Qui: X
- tenue au sein de 'entreprise
- tenue a l'extérieur
28. Etablissez-vous systématiquement des factures?
Qui: X
29. Etablissez-vous des colts de revient?
Qui: X
30. Tenez-vous une comptabilité analytique
Oui: X

31. Votre comptabilité est-elle un outil pour repérer vos surcolts ou vos possibilités
d'économies?
Qui: X

32. Avez-vous des crédits bancaires?

33. Si non, avez-vous essayé d'en obtenir?

ED/MAG/91/004 "Appui au développement de la PME/PMJ"
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34. Vos relations avec les banques : <>
. Une réponse possible —
1, elles sont satisfaisantes a»
2, il est trés difficile d'obtenir un financement P
3, leur capacité d'évaluation des dossiers est faible Y
4, je ne comprends pas comment fonctionne l'octroi des crédits 3
5, je m'en méfie 24
Relations avec I'Administration
35. Sur quoi devraient porter en priorité les efforts d’amélioration de 'Administration ? <>
Deux réponses possibles 317
1, Le maintien de Ia sécurité publique
2, La simpilification des procédures administratives 7
3, L'amélicration du régime de |a propriété fonciére 253;
4, L'amélioration des infrastructures de base (routes) 1
5, La mise en place d'un cadre juridique stable et clair pour les affaires ’
6, La réforme des impdts afin de diminuer 'évasion fiscale et encourager la production 27
7, Autres: ¥
Formation
36. Etes-vous satisfait de la formation de vos employés? <—;
QOui: X 4
37. Si non: quelles catégories d'employés devraientt étre mieux formés en priorité?
Une réponse possible
. . . <>
1, Les ouvriers et agents d'exécution 1;3
2, Les techniciens 3
3, Les techniciens supérieurs, les ingénieurs
4, Les cadres moyens 3%
5, Les cadres supérieurs (()):s
38. Sur quoi devrait porter en priorité la formation? o
‘ Une réponse possible m
1, les principes de base de I'entreprise privée et ses régles de fonctionnement
2, la familiarisation concrete aux techniques de production e
3, lavente 8
4, la comptabilité et la gestion 8

ED/MAG/91/004 "Appui au développement de la PME/PMI"
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Relations entre entreprises

39. Avec quelles catégories d'entreprises avez-vous des relations de confiance?

- vos fournisseurs

- vos clients

- les entreprises de votre secteur d'activité

- les entreprises membres du groupe familial

- quelques entreprises, au gré des relations personnelles
- Autres (préciser)

>

40. Seriez-vous préts a mener des actions en commun avec ces entreprises pour

I'amélioration du climat des affaires?

41. Si oui, dans quel but?

- des pressions sur I'Etat dans un but poncluel

- des meilleures conditions d'achat de matiéres premiéres

- une forme de garantie mutuelle afin d'obtenir des préts

- une force commune de vente sur des marchés difficiles d'accés

- l'amélioration des techniques de production

- Famélioration de la qualité des produits pour accéder & de nouveaux marchés

Qui: X

QOui: X

- Préciser une vision d'avenir commune pour stabiliser votre environnement d'affaires

Autres:

42. Estimez-vous que les associations professionnelles peuvent jouer un réle efficace

dans I'amélioration du climat des affaires?

43. Auprés de qui prenez-vous des conseils pour la conduite de votre entreprise?

- des membres de la familie

- un ray amandreny

- d'une personne particuliérement compétente
- des professionnels de mon secteur

- des associations professionnelles

- des amis

- de cabinets de consultants

- d'organismes d'appui technique de I'Etat

- de relations d'affaires

- de personne

ED/MAG/91/004 “Appui au développement de la PME/PMI”
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44. De quel type de conseils avez-vous particuliérement bésoin

Deux réponses possibles

1, pour les choix techniques

2, pour la gestion de l'enireprise

3, pour la recherche de financements

4, pour la recherche de nouveaux marchés ou de nouveaux clients
5, pour le choix de nouveaux employés ou la formation du personnel
6, pour les relations avec I'administration (agréments, impbts)

7, Autres:

45. Souhaiteriez-vous étre mieux assisté dans ces domaines?

46. Si oui, quels types d’'organismes auraient votre préférence?

Deux réponses possibles

1, organismes internationaux, faisant payer cher leur intervention
2, organismes locaux, aux prix plus modérés

3, cabinets de conseil

4, organismes de formation

5, services d'information et de documentation

6, associations professionnelles

47. Quelle est votre opinion sur le colt des services d'appui ?

Une réponse possible

1, je suis prét a payer une partie

2, je suis prét a payer si les résultats sont garantis
3, je préfére m'en passer plutdt que d'avoir a payer
4, je trouve gue je ne devrais pas avoir a payer

5, je suis prét a payer si j'ai part a la gestion

48. En conclusion: comment classez-vous les points suivants

( 1: trés important; 6: demiére bn’on‘té)

- le rétablissement de pratiques justes et identiques pour tous

- la réduction du poids des impéts

- la protection des producteurs nationaux

- lintensification des relations avec I'étranger

- une meilleure circulation des informations commerciales et techniques
- létablissement de services d'appui proches des entreprises

EDIMAG/21/004 "Appui au développement de la PME/PM!"
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Pour une autre enquéte qui rentre dans le cadre du projet de développement
industriel écologiquement durable de I'ONUDI, nous aimericns vous demander de
répondre a quelques questions au sujet de la pollution:

49. Savez-vous quelles matiéres polluantes vous rejetez?
Oui: X

50 . Si oui, lesquelles:

51. Avez-vous un traitement pour ces matiéres?
Oui: X

52. Connaissez-vous les textes législatifs régissant la pollution, ou les organismes en

charge du probléme?
Mettre les textes ou lers organismes cités par votre interlocuteur

53. De quelle phrase vous sentez-vous le plus proche?
Une réponse possible

1, La poliution est un probléme important pour mon entreprise, auquel je cherche a
apporter les meilleures solutions .

2, La poliution est' un probleme important pour Madagascar, auquel les collectivités
publiques et I'Etat devraient apporter des solutions

3, La pollution est un probléme dont on exagére l'importance

4, La pollution est un probleme important pour lequel je serais prét a faire quelque
chose dans mon entreprise si je suis aidé

5, Autres (préciser)

ED/MAG/91/004 "Appui au développement de la PME/PMI"
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Enquéte sur les besoins des entreprises

Comparaison fichier NISP+ et questionnaires

Fichier NISP+

Secteurs recodifiéqTotal employés Part |Nb. entreprises Part |Employés par ent.
Agro-alimentaire 32909 30% 267 21% 123
lextile 36645 33% 176 18% 208
Bois 6 942 6% 151 15% 46
Papelerie 4595 4% 89 9% 57|
Non-métaux 11898 11% 138 14% 86
Metaux 15424 14% 161 16% 96
Divers 1039 1% 14 1% 74
Total 109 452 100% 996 100% 110
Echantillon d'aprés NISP+

Secteurs recodifiég Total employés Part | Nb. entreprises Part | Employés par ent.
Agro-alimentaire 5797 2% 56 26% 104
Textile 5506 06% 32 15% 175)
Bois 1677 8% 36 16% 47
Papeterie 1502 7% 22 10% 68
Non-métaux 3018 14% 29 13% 104
Metaux 4180 19% 43 20% 97
Divers 30 0% 1 0% 30
Total 21812 100% 219 100% 100

Questionnaires

Secteurs recodifiégTotal employés Part |Nb. entreprises Part |Employés par ent.

Agro-alimentaire 5319 34%]) . 55 30% 97
Textie 3311 21% 20 1% 166
Bois 954 6% 26 14% 37
Papetorie 876 0% 21 11% 42
Non-metaux 1518 10% 21 11% 72
Metaux 3141 20% 28 15% 112
Divers 734 5% 5 8% 49
Total 15 852 100% 186 100% 85
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Enquéte sur les besoins des entreprises
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Enguéte sur les besoins des entreprises

Annexe 3 page 2
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Enquéte sur
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les besoins des entreprises
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé Annexe S - page 1
Administration

Conclusions provisoires du PApEM
Facteurs individuels: lacunes
La méfiance envers I'adminisiration
Factenrs associatifs: Lacunes
L’absence - en région surtout - de réseaux d’affaires et d’opérateurs structurss, d’ol le passage obligé par administration. .
..Absence couplée a une forte distance, voire des rapports d’'inégalité entre les opérateurs et les ressources de 'administration.

Symposium de Mahajanga
Les collectivites decentralisées ont des attributions importanies en matiére de développement économique local. L'expérience du PApEM mentre qu'elles peuvent aider & lidentification
des opportunités d'affaires.
L'embauche officielle devient dangereuse, car elle “expose” le patron, la conjoncture favorise le travail au noir et les irrégularités en général.
“Celui qui veut entreprendre quelque chose a Madagascar doit étre entouré d'un climat de faveur, de compréhension et d'engagement. A fortiori, l'entreprise déja en place doit &tre
respecte, encouragee, enlevee de roure charge inutile en paperasseries, tracasseries, a la limite, certaines entreprises louables se sentent mal a V'aise par I'ambiance de suspicion”.
Simplification des procedures administratives; une page maximum, délai officiel publié, dépolitisation, guichet unique, sanctions/ recoupement (responsabilisation).
L'instabilité institutionneile actuelle fait stagner les affaires: 4 quand la fin des élections restantes?
Appiiquer la lot sur les gréves et éviter les interventions politiques ou venant de l'extérieur de l'entreprise.

Séminaire de I'Androna
Réorganiser les services publics techniques pour les rendre plus efficaces.
La sanié est évoquee apres les guestions de formation (voir ce mot), avec une série de solutions, non reprises ici.
La commission économique du séminaire a relevé les écueils suivants:
Pour le secteur agricole ot l'elevage: e malaise provoqué par la réforme agraire; le manque d'encadrement et de vulgarisation;
Pour le secteur minier: Vignorance par les populations locales des techniques et des réglements; l'absence de tout service minier dans la région.
Les solutions évoquées:

Pour le secteur agricole: le réexamen des textes sur la réforme agraire dans un sens plus favorable 4 la promotion agricole; revoir la politique et le fonctionnement des organismes
publics décentralisés en matiére d'agriculture; renforcer le personnel et les équipements des services publics en matiére d'élevage; Réhabilizer le centre de production animale de M.

En matiére miniére: encadrement de la population pour 'exploitation miniére; réglementation claire et nette; création d'un service minier dans le Fivondronana de Mandritsara.

Pour le tourisme: ¢réation de structures d'accuell et d'une banque;

Fiches d'interviews

Les formulaires administratifs sont (rop compliqués, et souvent inutilement, pour les petits entrepreneurs, et obligent trop souvent a passer par les cabinets conseil 4 cause de leur
simple lourdeur.
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de svnthese par mots-clé

Synthéses provisoires

Annexe 5 - page 2

Isolement

- Précarité

Désavantage
comparatif

Perte de repéres

Meéflance envers un partenaire un peu trop puissant a
cause du fait que 'on est obligé de passer par lui et
que les habitudes sociales en ont fait jusqu’a
récemment l'acteur principal de [Pévolution de la
sociéte.

Un climat de suspicion réciproque régre.

L’ADM est faible a cause de la
faiblesse de ses moyens, ce qui la
handicape pour rendre des services
effectifs.

I y a une forte demande de
dépolitisation de I'admini-stration.

Les impOts restent un des
sujets essentiels de tension,
avec le vol de projets (qui
n'est pas specifique, lui, &
I’administration).
L'officialisation d'une
entreprise ou d'une action
est svnonyme de handicap.

L'attente est encore forte, surtout en province, d'avoir un
"encadrement”, qui tient avant tout dans une fonction
d'assistance technique.

Les procédures sont jugées trop lourdes.

L’administration joue deux réles actueilement, a savoir le

contrdle et I'appui technique, mais cet héritage de I'epoque

ol I'Etat était l'acteur principal de la vie économique ne
eut plus éire assumé maintenant.

Eviter les monopoles d'actions;
réservees a un service.

les prérogatives

Pour instaurer un climat de confiance réciproque (ou
au moins lever un peu cette suspicion réciproque),
gviter les teniations entre la richesse supposée des
entreprises et le pouveir de ['administraticn. On
pourrait imaginer officialiser certains paiements trés
usuels pour les régulariser et éviter les abus de part et
d'autre.

Les movens de l'administration au
service des enireprises doivent étre
renforcés

1’ administration doit
wrouver un  role  de
facilitatrice, d'incitatrice,

notamment en contribuant &
Iidentification de projets
productifs

Instaurer plus de clarté (circulation d'informations au sein
de l'administration et en dehors); éviter ies situations de
contrainte possible par linstauration de voies de recours
(ou de secours) simples.

La décentralisation est une bonne opportunité pour
réorienter l'action de I'administration

La simplification des formulaires est possible. Elle serait
trés uiile pour la mise en place d'un environnement
incitauf,

Instaurer un "médiateur/communicateus” specitique,
qui puisse avoir un réle actif (et ne pas agir seulement
sur saisine). 1 agirait de sa propre initiative pour
iimiter les abus. Ce doit étre une persomne, et un
organisme, de toute confiance.

Proposer un systéme d’émoluments pour prestations
auxX entreprises, strictement délimité et dans le cadre
d’une concurrence. Le gains ainsi réalises devraient
rester affectés aux services concemnés, tant pour le
personnel (primes) que pour ’équipement des services.

Mettre au point de véritables
meécanismes d'incitation, sous forme
de garantie des droits, de
représentation des droits et des
devoirs  par  des  brochures
synthétiques sur les sujets "chauds”
(foncier, agréments, fisc, lois
diverses).

Faire des propositions pour réduire la
dépendance des administrations face
au politique.

Faire, ou rechercher, un inventaire des procedures
applicables aux entreprises en vue de les simplifier.

Instaurer un ystéme de responsabilisation de
I’administration (lié au systéme des émoluments?).

E. Dollfus - DP"MAG 91004 "Appui au développement de la PME /P NLL" - Mars 1995
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé
Assistance technique

Séminaire de I'Androna

Réorganiser les services publics techniques pour les rendre plus efficaces.

La commission économique du séminaire a relevé les écueils suivants:

Pour le secteur agricole et 'élevage: ‘

le manque de moyens financiers, techniques et en matériels pour améliorer les cultures ou traiter les bétes;
le manque d'encadrement et de vulgarisation,

Pour le secteur minier: :

I'ignorance par les populations locales des techniques et des réglements;

I'absence de tout service minier dans la région.

Les solutions évoquées:

Pour le secteur agricole:

revoir 12 politique et le fonctionnement des organismes publics décentralisés en matiére d'agriculture,
renforcer le personnel et les équipements des services publics en matiére d'élevage;

réhabiliter le centre de production animale de M.

En matiére miniére:

encadrement de la population pour 'exploitation miniére;

creation d'un service miruer dans le Fivondronana de Mandritsara.

Fiches d'interviews

Annexe S - page 3

Certains problemes techniques de base restent aujourd'hui insolubles &8 Madagascar (comme le fait de ne pouvoir atteindre la "bonne" température de 950° pour les fours & briques): ils
nécessitént la venue de professionnels de extérieur qui communiquent leurs “tours” de métiers, ou peuvent proposer des solutions plus économiques inconnues des entrepreneurs

locaux.

Synthéses provisoires

Isolement

Précarité

Désavantage
comparatif

Perte des reperes

La demande d’assistance technique en province est trés forie, précise sans nécessiter des qualifications
élevées.

Le rdle de 'Etar dans les campagnes est sans rapport avec ses capacités réelles

| Aucun organisme n'a la capacité de couvrir complétement le territoire, méme I'Etat

: L'information technique et économique mangue a tous les niveaux

Lintensification des échanges
techniques et personnels entre
entrepreneurs  d'ici et d'ailleurs
permetirait a un certain nombre
d'entreprises  de  faire  de
substantielles économies ou de

E. Dollfus - DP/MAG/91/004 "Appui au développement de la P ME/P.ML" - Mars 1995
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Enguéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé

Annexe 5 - page 4

i

changer de qualité de travail. Les
grosses entreprises pourraient étre
assez motivées pour participer
aux colts de ce tvpe de projets.
Reste & identifier les partenaires et
les financements

. Pour atteindre une envergure nationale, on doit avoir un maximum de partenaires: multiplier les actions de
formation et de circulation des informations, travailler en réseaux souples, sur des échanges. Travailler
avec des outils légers, adaptables, qux faibles couts.

‘la confiance reste 1a encore un point critique du succés des opérations d'assistance technique

L'ONUDI a un rdle spécifique, centré sur les échanges avec l'extérieur, en faisant venir des professionnels
étrangers pour communiquer les tours de métier que les entrepreneurs locaux ignorent.

: Mettre en place une assistance technique trés décentralisé, qui comprendralt la circulation d'infermarions
; sur ies marchés porteurs (ceci devant &tre suffisamment bien {ait pour ne pas orienter tout le monde sur les
i mémes produits'), les techniques de base, et les possibiiités existantes d'encouragement par tous les
movens: financiers, mais aussi mise en relation avec les clients poteniiels, etc.

Echanges entre professionnels: les
structurer de maniére optimale:
pour cela, il faut bien connaitre la
demande locale.

r/

ner de formations dans les centres de province. le modéle des "journées techniques professionnelles”
]

p urrait &tre repris avec profit, et diffusé auprés d'autres organismes

St nn\ta“aﬂcﬂ d'INTIB se fait, veiller 3 en assurer une diffusion optimale: le projet devra installer des
canaux de diffusion, trouver des partenaires pour faire remonter les demandes et acheminer les réponses.

Repérer et encourager les tentatives locales de monter des appuis techniques, y compris en province.

Repérer les entreprises disposant d'un réseau étendu et pouvant diffuser de linformation ou méme de
I Yassistance technique. Repérer aussi les ONG et autres travaiilant dans beaucoup de sites sur ’ile (service
| développement de fa FJKM, par exemple).

Favoriser la formation d’agents
d'assistance technique sur les
métiers de base

Voir aussi:

Sformation
Information

E. Dollfus - DP/MAG/91/004 "Appui au développement de fa PM EP.M1" - Mars 1993
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de svnthese par mots-clé Annexe 5 - page 3

Attracrivité du secteur productif

) Fiches d’interviews
La faible rentabilité du secteur secondaire favorise la diversion des ressources vers le tertiaire.
La faible rentabiiité du secteur secondaire st due a la mauvaise répartition des marges entre production et services, que l'instabilité depuis 1975 a induite.

Symposium de Mahajanga
Le secteur agricole est le secteur productif le plus risqué qui soit: il convient donc de compenser ceci au niveau des avantages accordés a ce secteur.

"Celui qui veut entreprendre quelque chose a Madagascar doit étre entouré d'un climat de faveur, de compréhension et d'engagement. A fortiori, l'entreprise déja en place doit étre
respecté, encouragée, enlevée de toute charge inutile en paperasseries, tracasseries, a la limite, certaines entreprises louables se sentent mal & I'aise par 'ambiance de suspicion”,

Séminaire de I'Androna

Accent sur limportance des ressources naturelles (Note ED: le colit d'exploitation de celles-ci est élevé). Barrages hydroélectriques et dirrigation, foréts, tourisme, mines, climat
favorable a la diversification des cultures. Ces atouts sont obérés par la sécheresse réguliére et par les menaces sur l'équilibre écologique.

I'extensivité de I'élevage qui pénalise le développement du secteur agricole; ‘

les feux de brousse qui dégradent les paturages.

La commission économigue du séminaire a relevé les écueils suivants:

Pour le secteur agricoie et ['élevage: les tabous et les cérémonies traditionnelles qui représentent des obstacles, le désintérét des jeunes pour l'agriculture, qui provoque le
vieillissement des agriculteurs; _ ’

Pour le secteur minier: lignorance de la valeur intrinséque de cette richesse par les populations locales;

Pour ie tourisme: 'absence d'infrasiructure routiére ou hotehiére, de réseaux de communication, de distribution d'énergie et de banques, d'aménagement des sites,

Pour lindustrie; 'absence dunités industrielles et ia rareté des artisans.

Les solutions dvoquées: '

Pour le secteur agricole: ia dotation de Mandritsara d'une station Solima; la réhabilitation des anciens barrages, liée & des projets d'aménagement agricole; l'équipement des paysans de
matériels performants; le réexamen des textes sur la réforme agraire dans un sens plus favorable 4 la promotion agricole;

Pour le tourisme: création de structures d'accusil et d'une banque; ameénagement des sites touristiques; construction d'hotels de moyenne gamme.

Sur le plan purement industriel, n'est évoqué que le constat d'un potentiel important.

Synthéses provisoires

Isolement Précarité | Désavantage comparatif Perte des repéres

L'absence ou la faiblesse des appuis disponibles: les autres | L'attractivité du secteur productif| Toute la structure fiscale, bancaire et|Il est trop souvent obligatoire
entreprises ne sont guere disposées & assister un nouveau venu, | passe par un premier élément: la | législative encourage les entrepreneurs & se|de partir a zéro dans une
méme sl sagit dun chent ou d'un fournisseur potentiel; les|stabilitd et la  sécurité. La;porter vers les services plutdt que lajactivité tant les mécanismes
bangues, les bureaux de conseil, et I'administration présentent des | production, qu'elle soit agricole | production, or le potentiel malgache se situe | existants qui pourraient éviter
lacunes: voir les fiches correspondantes. ou industrielle implique wune|plus dans la production que dans les|certaines opérations sont peu
Il manque crugllement d'informations techniques et commerciales: | projection dans l'avenir, que| services. fiables.
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé

Annexe 5 - page 6

aucun réseaun n'existe permeitant la diffusion d’informations sur
une echelle acceptable.

'absence de
sécurité décourage.

Le rapport cotts/bénéfices dans le court
terme défavorise largement le secteur
productif, or tout est orienté vers le court
terme. '

L'exploitation des ressources naturelles est
souvent trés collteuse a cause de la
logistique qu'elle implique, mais elle est mal
rémunérée par rapport aux services, qui
dégagent  rapidement  des  marges
importantes avec des investissements faibles.

Il n'y a pas de modéle social
traditionnel dont pourrait se
rapprocher l'organisation ou le
fonctionnement d'une
entreprise. Dans un pays ol les
traditions sont encore trés
présentes, cela oblige tous les
travailleurs en enireprise, et
surtout les dirigeants, & faire un
effort considérable d'adaptation.

Agir sur la demande comme sur lenvironnement: il siagit de faire
apparaitre les marchés actuellement cachés.

Il est nécessaire de prendre toues les
mesures  incitatives pour favorsant le
secteur productif merttant en valeur les
ressources naturelles .

Travailler sur le long terme
pour rétablir un climat de
confiance, en créant les bases
de la stabilité des relations.

Repérer les gros clients - potentiels et actuels - dans les filiéres de
travail du projet, leur apporter une assistance pour optimiser leurs
achats locaux.

Faire apparaitre les marchés locaux potentiels (bien cerner les
demandes non satisfaites)

| Agir sur tous les partenaires de la filiére: il est important de
travailler sur les relations fournisseurs-clients, et d'essayer de
comprimer les colts des intermédiaires. (ne pas oublier que les
hénefices rapides de certains sont aussi une réaction de défense)

Garantir les droits relatifs aux
activités producitves pour assurer
les entrepreneurs d’une certaine

stabilite.

Stabiliser la structure fiscale

Clarifier le régime foncier et les
procedures y afférentes.

Créer ainsi
confiance.

Mettre 'accent face a Padministration sur la
cohérence nécessaire des décisions.

Rechercher les moyens de cette cohérence,
en reprenant les processus de decision.

Clarifier les conditions
d'échange (chartes qualité) et
clarifier les capacités techniques
réelles des entreprises

Assister les fournisseurs dans
leurs points faibles au niveau
technique

E. Dollfus - DP/MAG/91/004 "Appui au développement de la PM.E/P.MIL" - Mars 1995
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé Annexe 5 - page 7

Banques

Conclusions provisoires du PApEM

Facteurs individuels: lacunes

Le manque de conflance envers les institutions financiéres

L’incompréhension des normes et procédures bancaires

Fuacteurs institutionnels: Atouts

L’accueil favorable par les institutions financiéres des dossiers de financement présentés

Facteurs institutionnels: Lacunes

La faible technicité des banques dans "appréciation et la gestion des financements, I'absence de movens de contrdle adéquats.

La difficuité pour les banques primaires, dans I’état actuel de leur mission, de prendre en charge le financement des investissements.
Facteurs d’entreprise: Lacunes

La forte prédominance des contraintes a court terme (sous-capitalisation) et la résistance des entrepreneurs envers une vision 3 moven et long terme 3 définir.
Le plan de développement pergu comme accessoire dans une entreprise sous-capitalisée.

La consolidation nécessaire de toute entreprise avant de d’engager une extension.

Au plan financier: la sous-capitalisation, la faible maitrise des cotits pour le calcul du prix de revient et du prix de vente.

Une capacité de développement d’autant compromise ou limitée,

L’absence de dossiers structurés

Fiches d'interviews

L’entrepreneur ne comprend ni le role ni les contraintes des banques

Les banques ne sont actuellement pas & méme de fournir des conseils financiers pointus aux promoteurs, pour les aider & préciser les enjeux de leur projet, cu & dimensionner celui-ci,
en dehors de critéres de pure rentabilité financiére. On pourrait pour cela imaginer instaurer un agrément de cabinets ou d'entreprises spécialisées.

Symposium de Mahajanga
Les banques malgaches sont des banques de dépdt et I'épargne collectée ne peut étre utilisée & terme.
11 est urgent d'avoir une banque de développement.
Le crédit non institutionnalisé est & encourager.
Le crédit a long terme est nécessaire pour l'achat d'équipements.
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthese par mots-clé

Annexe 5 - page 3

Séminaire de 'Androna

La commission économique du séminaire a relevé les écueils suivants:

Pour le tourisme:
I'inexistence de réseaux de communication, de distribution d'énergie et de banques,

- Les solutions évoquées:
Pour le secteur agricole:
la mise en place d'une banque de développement rural;
Pour le tourisme:
création de structures d'accuet! et d'une banque;

Synthéses provisoires

Isolement | Précarité Désavantage comparatif

Perte des repéres

Aucune communicaticn entre les |
entrepreneurs et les banquiers sur le
fond des dossiers.

Faiblesse des réseaux en province

Le cadre legal des banques ne semble pas
favorable au secteur industriel

Les banques ne sont pas aujourdhui en
mesure d'apprécier les projets industriels,
ni de suivre les dossiers.

Meéconnaissance des systémes financiers par ies industriels, et du secteur industriei
par les banquiers.

Le dossier dans sa forme actuelle est un obstacle plutét qu'un atout, il faudra le

| revoir, a moyen terme.
Le role de conseiller financier ne peut encore étre tenu par les banques: qui peut xe:

tenir? les cabinets non plus ne sont pas équipés. Prévoir ["agrément d’ organismes |
specialisés mieux outillés?

Former les responsables des bangues
a la communication avec les
entreprises

1éger les structures bancaires pour
mieux irriguer le pas

- . .
La formation des entreprensurs pour qu’ils sachent véritablement porter leur dossier

aupres des banques est & faire, mais par qui?

Repérer ies séminaires de formation a Revoir le cadre iégal des banques pour

la communication pour y faire favoriser le secteur productif.
participer les banquiers.
Organiser des  séminaires  de

concertation banques-enteprises

Une série de séminaires décentralisés (type journées techniques professionneiles)
pourrait permettre d’amorcer un meilleur dialogue entre banquiers et entreprencuss.
A ces séminaires les intermédiaires (cabmets .} et les dxﬁuseurs d’informations
(journalistes) devraient étre présents.

Edition de brochures d'information?

E. Dolifus - DPMAG/91/004 "Appui au développement de la P MLE /P ML" - Mars 1995
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé Annexe S - page 9

Communication

Symposium de Mahajanga

Faire contribuer les usagers 4 l'entretien de leur route: instaurer des péages.

Séminaire de I'Androna

La commission économique du séminaire a relevé les écueils suivants:
Pour le secteur agricole et 'élevage:

I'absence de voie de desserte pour I'évacuation des produits;

Pour le tourisme:

I'absence d'infrastructure routiére ou hoteliére;

I'inexistence de réseaux de communication, de distribution d'énergie et de banques,
Les solutions évoquées:

Pour le secteur agricole:

le désenclavement des zones de production;

ia dotation de Mandritsara d'une station Solima;

Pour le tourisme:

réfection des routes;

création de réseaux de transport;

installation de télécommunications;

Fiches d'interviews

1 est indispensable de maintenir le contact avec le client, méme a Madagascar: le chiffre d'affaires de certaines entreprises varie directement en fonction des visites du patron chez
certains clients importants. Pour cela, les communications doivent étre a la hauteur...

Synthéses provisoires

Isolement Précarité | Désavantage | Perte des
comparatif repéres

Un vrai marché nécessite avant tout la circulation rapide d'informations, plus que des biens et services {qui suivront).

Le chifffe d'atfaires des entreprises connaitrait un boum avec lavénement de meilleures communications, physiques comme
téléphoniques.

L'amélioration des communications passe aussi par la communication interpersonnelle, essentieile pour ameliorer la circulation
d'informations.

Faute d'infrastructures, encourager les moyens légers de communication, pour mettre l'accent sur l'information, ou le projet peut
faire quelque chose, contrairement aux infrastructures lourdes.
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthese par mots-clé
10

Annexe 5 - page

Privilégier les modes de transmission d'informations rapides et performants: le taxi-brousse!

Muluplier, pour le projet, les points de conzact ici et en province.”

Mener le plus possible d'actions en province pour aller vers les entrepreneurs, qui apprécieront le geste: limpact de
déplacements en province bien gérés est considérable.

Rechercher les moyens de tinancement de {"entretien des routes , ou de délégation, par des entreprises coincernées et motivées.
Vérifier que la cohérence entre le potentiel économique d’une région et le choix des routes a réhabiliter oit respecté.
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé Annexe 5 - page
11

Concertation

Conclusions provisoires du PApEM
Facteurs individuels: atouts
Un certain intérét et de la motivation envers le développement du milieu
Facteurs individuels: lacunes
Une mentalité défensive, repli¢e sur la famille et trés méfiante envers ’entourage
Facteurs associatifs: Atouts
Une volonté de participation effective
Le désir - en région - d’une implication personnelle... phénomeéne différent des attitudes observées en milieu urbain, surtout dans la capitale
Une certaine ouverture & ’action bénévole
Fuacteurs institutionnels: Atouts
La manifestation accrue des gens d’affaires pour le développement économique en fonction d’un contexte politique de plus en plus favorable.

Facteurs dynamiques: Lacunes
Une absence relative d'initiatives structurées visant a valoriser I’ entrepreneurship

Fiches d’interviews
Le PApEM a expérimenté que la conflance peut se construire entre “inconnus ” pour autant que les engagements réciproques soient clairement établis et qu’un médiateur
suffisamment impliqué puisse détecter les manques de communication et y remédier.
L’envirennement des entreprises est instable depuis 1975, comme le sont, en général, les normes de relations sociales.

Synthéses provisoires
Isolement Précarité Désavantage Perte des repéres
comparatif

La diminution de [incertitude dans Uenvironnement des Travailler dans la durée, les résultats se feront sentir au bout de plusieurs années.
entreprises est le premier but de la concertation.

Fixer des objectifs précis, des méthodes claires, avec peu d’acteurs, motivés, dont
I’action pourra étre reconnue et acceptée par les autres acteurs économiques.

Voir aussi

Représentation
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé

Facteurs individuels: lacunes

L a méconnaissance des services conseil

12
Conseil

Conclusions provisoires du PApEM

La réticence quant au paiement des frais d’étude et d’intervention conseil

Facteurs structurels: Lacunes

Le mangque en région de bureaux d’étude ou de structures d’appui

Fuacteurs d’entreprise: Lacunes

L ’incompréhension du temps requis par les différentes étapes du montage de dossiers d'appuis conseils

Fiches d’interviews

1 es organismes de conseil suscitent aussi une méfiance tenace quant a la fuite de dossiers.

Annexe § - page

Les organismes de conseil et (peut-&tre surtout) les bureaux d’études sont les plus gros générateurs de marges (50% facilement), grace aux marchés fournis par les bailleurs de fonds:
les prix sont tirés a la hausse, sans qu’il v ait une véritable augmentation du niveau de qualité. Cela pénalise les entreprises locales, marché peu motivant pour les cabinets.

Le fait que les cabinets soient si mal cutillés pour faire du conseil tient peut-étre au fait que personne ne fait appel a eux pour cela, les conseils relevant de la famille et non de relations

d'affaires.

11 y a en général une trés grande méfiance envers les prestations payantes des services aux entreprises, particuliérement les prestations des cabinets conseil.
Le comportement des bailleurs de fonds, qui paient des prix élevés pour une qualité de prestations non contrdlée, pénalise lourdement les entreprises locales qui doivent faire appel aux

services des cabinets conseil et autres prestataires de services.

Synthéses provisoires

Isolement

Précarité

Désavantage comparatif

Perte des repéres

Les enterpreneurs ne comprennent
pas le rble et l"utilité des services
conseil

Les marges des activités de service sont
comparativement élevées, ce qui décourage
des investisseurs

Le conseil aux enireprises, ou la confiance joue un rdle capital,
doit passer par des structures ot la conflance est plus naturelle,
en tous cas au départ.

1l faut noter aussi que les personnes peuvent étre des vecteurs

| essentiels de confiance, et donc il pourrait étre opportun de

mieux former des personnes qui suscitent la conflance et de les
mettre én avant comme conseillers.

Une formation 4 la communication
des wvendeurs de services est
nécessaire:  que  les  factures

Les bailleurs de fonds devraient étre
sensibilisés & leurs responsabilités et devraient
assainir le marché en imposant une charte de

Des séminaires type journées techniques professionnelles sur le
conseil, ses possibilités et ses contraintes pourralent aider les
entrepreneurs 4 mieux comprendre la situation.
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé Annexe S - page
13

montrent le colt effectif des qualité ou en se refilant de maniére organisée
services . et que lentrepreneur les bonanes adresses.

puisse comprendre l'utilité de ces
services.

Editer une brochure simple présentant les services conseils
(qu'en attendre, quand ils interviennent, quels bénéfices, modéle
de contrat, modéle de facture, liste des cabinets). L'idée est de
forcer les cabinets a une certaine transparence, avec les modéles
de contrat et de facture, et de les inciter & adhérer aux principes
figurant dans la brochure, en leur faisant de la publiciié dans la
brochure: en résumé, une publicité gratuite mais conditionnelle.
Cette brochure a également I'avantage de pouvoir étre éditée en
dehors de toute structure.
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé Annexe S - page
' 14

Déconcentration

Conclusions provisoires du PApEM

Facteurs institutionnels: Atouts

La volonté de déconcentrer Uenergie de base nécessaire au développement (exprimée par la proposition de la direction de la planification régionale de mettre au point un “ plan
directeur du développement des PME en région ™ ).

La volonté signifiée par la politique de promotion industrielle au niveau des régions

la volonté affirmée de renforcer les capacités locales et régionales exprimée par la politique de décentralisation effective.
La volonté du Gouvernement pour * "étoffement du tissu industriel pour le développement des P MLE. ” formulée dans le document cadre de politique économique (1994 - 1997).
Facteurs institutionnels: Lacunes

Peu d’actions effectives en région

Absence d’actions structurées sur le terrain en rapport avec les énoncés de politiques de I"administration,

Facteurs structurels: Atouts

le potentiel de développement (sols fertiles, richesses naturelles,...) en région

Facteyrs structurels: Lacunes

Le trés fort déséquilibre entre la capitale et le reste du pays, v compris les régions poles intermédiaires.

Le tissu industriel trés faible en rézicn

Peu d’activités industrielies privées en opération dans les régions: exceptionnelles sinon sans précédent

Des infrastructures (énergie, communication, transport) au moins déficientes sinon devenues tout simplement inexistantes.
Le manque en région de bureaux d’étude ou de structures d’appui .

Factears d’entreprise Atouts
Lrutilisation et la mise en valeur de resscurces premleres locales
Une main d'oeuvre habile et & bon marché

Symposium de Mahajanga
les collectivités décentraiisées ont des attributions importantes en matiére de développement économique local. L'expérience du PApEM montre qu elles peuvent aider & l'identification
des opportunités d'affaires.
Encourager les groupements locaux et favoriser les promoteurs du faritra.
La protection des récoltes contre les destructions par les zébus devrait étre encouragée au niveau local, par des moyens simples, et devrait étre inscrite dans la loi.
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé

Annexe 5 - page
15
Synthéses provisoires
Isolement Précarité Désavantage Perte des
comparatif reperes

L'extension géographique des services aux entreprises n'est pas seulement une obligation politique, elle est surtout le fait
de la dissémination extréme des ressources naturelles susceptibles d’étre transformées par l'industrie.

Les besoins en province sont relativement basiques et ne nécessitent pas de moyens sophistiqués pour y répondre. Mais
ils sont importants par leur volume et par les "coits d'acces” élevés qu'ils impliquent.

‘Rechercher un maximum de relais (entreprises, ONG, services locaux, projets, etc...), pour les informations et I'assistance
technique.

Tenir des séminaires dans les villes de province.

Voir aussi:

Communication
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Engquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé Annexe 5 - page
16

Direction

Conclusions provisoires du PApEM
Facteurs individuels: lacunes
La faible imternalisation par I’entrepreneur du réle et des responsabilités du chef d’entreprise
Une vision & long terme souvent absente
Facteurs culturels: lacunes
La tension existante entre des éléments de la culture malgache et des comportements apparentés 4 la culture entrepreneuriale.
La tension entre la culture traditionnelle et la culture entrepreneuriale au niveau des rapports interpersonnels, du mode de décision, de la hiérarchie, des réles et des responsabilités.
Facteurs dynamiques: Atouts
La vision d’opportunités d’affaires et de développement précises et concreétes du milieu { projets individuels, projets moteurs, projets collectifs).
Facteurs dynamiques: Lacunes
Une faible intégration indusirielle, marquée par le réflexe quasi automatique de s’approvisionner 4 I’extérieur pour les équipements.
Fucteurs d’entreprise: Atouts
La dynamique du couple ou des conjoints dans la gestion des affaires de I’entreprise

Facteurs d’entreprise: Lacunes

La forte prédominance des contraintes & court terme (sous-capitalisation) et la résistance des entrepreneurs envers une vision a moyven et long terme a définir.
Le pian de développement perqu comme accessoire dans une entreprise sous-capitalisée.

La consolidation nécessaire ce toute entreprise avant de d’engager une extension.

Au plan financier: la sous-capitalisation, la faible maitrise des colits pour le caicul du prix de revient et du prix de vente.

Une capacité de développement d’autant compromise ou limitée.

L’absence de dossiers structurés.

L’incompréhension du temps requis par les différentes étapes du montage de dossiers d’appuis conseils.

L’inexistence ou la méconnaissance des normes de qualité des produits.

Fiches d'interviews
La liérarchisation sociale interdit les échanges spontanés entre petites et grosses entreprises

Il n'existe aucun modéle de relations sociales qui se rapproche du fonctionnement et des contraintes d'une entreprise. Plus encore, les habitudes sont centrées vers la conservation des
heritages du passé, quand le modeéle implicite de I'entreprise est tourné vers 'avenir et I'innovation.

Point difficile a retracer précisément, mais essentiel dans la création d’entreprises: le facteur temps, qui pése particulicrement lourd. les points majeurs relevés au cours des discussions:
la lenteur des démarches administratives, la lenteur pour obtenir le droit de propriété sur un terrain, pour obtenir une ligne de téléphone, pour obtenir le matériel commande. ..

La non-maitrise du facteur -temps, 4 cause de la multiplicité des obstacles, est un probléme récurrent, que les habitudes culturelles estompent mais que les contraites financiéres
ramenent souventv au premier plan
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-cié Annexe S - page i
17 :
Il n'existe, dans la culture malgache aucun modéle d'organisation ressemblant a la P.M.E.. Il est donc difficile pour les cadres, méme supérieurs, et pour les employés de trouver des

références guidant facilement leur comportement. Le modeéle le plus proche est la famille, mais il est fortement marqué par la hiérarchie, et non par la netion de progrés et de
croissance, essentielles, elles, dans l'entreprise. :

Synthéses provisoires

pius long que pour un

> ¢ Les fonctions de base du management sont souvent inconnues €t pas
projet de services

mises en valeur.

Isolement | Précarité Désavantage Perte des repéres
comparatif |

L'orientation vers le court terme est plus le fruit de linstabilité | Le temps d’implantation | La culture malgache n’offre aucun modele pertinent pour I’organisation {

ambiante que d'un environnement culturel. d’un projet productif est | et le fonctionnement d’une entreprise. i

i

|

Les bases d'une véritable gestion d'entreprise font défaut (souvent par
manque de formulation pratique). j

Les freins culturels sont considérables et scuvent mal identifiés, .
particuliérement ceux relevant de la gestion du temps et de la :
commuynication.

Favoriser 'apparition d’une gestion & moyen terme

Stabiliser environnement par la concertation, et favoriser la réflexion
a moyen terme

Offrir des formations ciblées au fonctionnement particulier de
I’entreprise, 4 la communication interpersonnelle.
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé

18
Equipements et fournisseurs

Fiches d'interviews

Les entreprises sont dépendantes d'un nombre faible de fournisseurs, et donc de leurs aléas techniques, de gestion, voire politiques.
L'éloignement entre les fournisseurs et les entreprises est actuellement trop grand. Il faut inciter les fournisseurs & se rapprocher du marché malgache.

Les moyens de production sont rudimentaires.

Séminaire de 'Androna

Synthéses provisoires

Annexe S - page

Isolement

Précarité

Désavantage
comparatif

Perte des
repéres

Il v a une trés forte demande d’équipements importés bon marché:
cette demande recouvre des situations contrastées, allant de
P'incapacité a acheter des égipements, & un manque d’informations
sur les marchés des équipements.

Les fournisseurs autres que frangais sont trés mal connus

L’achat d"équipements est le swmptéme ressenti comme la raison
princpale de nombreux échecs de projts industriels

L'ONUDI devrait travailler a I'identification de forunisseurs de
matériels adaptés a Madgascar

La question de la constitution d'un outil de production est un
probleme essentiel, mais difficile & traiter. Les difficultés
roviennent largement de I'étroitesse du marché.

TUne méthode de rapprochement et de circulation d'informations
sur les foumnisseurs dans le cadre dun wveille technologique
(INTIB) pourrait pallier certains problémes.

voir comment activer le marché: pour cela une étude spécifique
est nécessaire, incluant la structure des colts de ['‘équipement livré
ici, taxes comprises.
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé

19
Financement

Fiches d'interviews

Annexe 5 - page

Le manque de fods propores est souvent cité comme un obstacle majeur au démarrage de projets industriels. C’est en fait le symptéme de 'isolement des enterpreneurs, et des risques
élevés lies au secteur productif,

Il est rare de démarrer un projet progressivement: manque d’adaptation des mentalités et lourdeur des démarches de tous ordres pour démarrer forcent la voie vers les gros projets.
1l n'existe aucune structure d'assistance & la recherche de financements, ce qui augmente la durée de démarrage d'un projet.

Symposium de Mahajanga

L'apport personnel ne pose pas de problémes majeurs (il existe des assistances pour le résoudre, comme ' APEM), le seul gros probiéme est la donne "politique”.
Les banques malgaches sont des banques de dépdt et I'épargne collectée ne peut éire utilisée 4 terme.
Il est urgent d'avoir une banque de développement.

Le crédit non institutionnalisé est a encourager.

Le crédit 4 long terme est nécessaire pour l'achat d'équipements.

Séminaire de I'Androna

La commission économique du séminuire a relevé les écueils suivants:
Pour le secteur agricole et I'élevage. ie manque de moyens financiers, techniques et en matériels pour amélicrer les cultures ou traiter les bétes;

Synthéses proviseires

Isolement

Précarité

Désavantage comparatif

Perte des repéres

Multiplier les occasions de
partenariat, par  des
garanties et des appuis
ciblés

Trouver une politique favorisant [lintégration entre les projets
rémunérateurs (type bureaux d'études, marchés des bailleurs de fonds,
etc...) et les projets industriels demandant une capacité de trésorerie
importante.

Favoriser les démarrages
progressifs

Aliéger les procédures
pour alléger les projets

1l serait par exemple possible de sensibiliser les bailleurs de fonds 4 ce
point, et de proposer une charte que signeraient les bureaux d'études
volontaires, ce qui leur donnerait un plus lors des appels d'offres (sans
éliminer les autres, car on provoquerait alors des distorsions).

Instaurer un systéme d'agréments pour des entreprises & méme
de fournir des services-conseils définis a l'avance pour les

promoteurs de projets.

Yoir aussi

Banques

E. Dollfus - DP/MAG/91/004 "Appui au développement de la P.M.E/P.M.I." - Mars 1995

page 19




Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthese par mots-clé Annexe 5 - page
20 :

Fiscalité
Fiches d'interviews

La structure des taxes défavorise les produits manufacturés ici car les droits de douane ont été fortement abaissés, contrairement aux taxes sur les entreprises. les cas sont nombreux et
touchent de nombreux secteurs.
Les entreprises se font surfacturer leur achats a I'éxtérieur: les bénéfices induits de l'importation deviennent donc artificiellement élevés et pénalisent les entreprises locales.

Inadaptation dans le temps de la Comptabilité Générale, retard dans I'intégration de la T.V.A. par les experts -comptables. Un assouplissement ou une formation seraient utiles

Symposium de Mahajanga
“étre promoteur ou chef d'entreprise est le plus dur métier a hauts risques a4 Madagascar: l'entreprise est considérée comme une vache 4 lait. Tout le monde lui soutire son lait, personne
ne se soucie de la nourriture de la vache, 'ah! 1a vache!', soupire le promoteur, si je savais..."

Demande de détaxe totale a l'exportation pour les produits agricoles, rattrapée par le dynamisme nouveau de 'économie. les relations intersectorielles doivent étre intensifiées. (c'est en
effet 1a base du développement industriel de Madagascar que de renforcer les liens avec l'agriculture).

Il faut améliorer le recouvrement, pour une question d'équité.

I est impossible de prévoir le taux d'imposition d'une activité. "les exphcanons des techmmens sont tellement compliquées que le contribuable n'y comprend rien. Résultat:
découragement & ['honnéteté. Démission morale."

Régulariser la question fiscale pour ameliorer l'attractivité du secteur productif.

Séminaire de I'Androna
La commission économique du séminaire a relevé les écueils suivants:
Les solutions évoquées:

Pour le secteur agricole:
la taxation de la spéculation;

Séminaire GSDI: atelier "législation et réglementation"
Manque d'uniformisation des taxations
Fixation arbitraire des taux, sans concertation avec les industriels (note ED: pas de conscience d'une possibilité de politique cohérente de promotion de l'industrie locale)
L'instabilit¢ de la fiscalité ne permet pas a 'évidence d'établir une stratégie de développement cohérente a court et moyen terme de l'entreprise. v
L'insuffisance de protection des industriels locaux et des produits fabriqués localement.
La taxation aux frontiéres des intrants pour les industries est la méme, si ce n'est plus, que la taxation des produits finis importés en concurrence avec la production industrielle locale.
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Enquéte sur les besoins des entreprises : Fiches de synthése par mots-clé

21

Synthéses provisoires

Annexe 5 - page

Isolement

Précarité

Désavantage comparatif

Perte des repéres

Les techniques pour éviter les surimpositions
sont trés au point, mais un meilleure fiscalité
(mieux répartie et surtout mieux prélevée
plutét que moins elevée) aurait un plus grand
effet pour attirer les nouvelles activités (y
compris de nationaux), ~

L’impossibilité¢ de faire des prévisions
d’impdts réalistes est un facteur de risque
supplémentaire

La structure fiscale désavantage le secteur
productif local par rapport aux importations
manufacturées et par rapport aux activités
de services

La clégislation sur la comptabilité générale
est inadaptée

Jouer sur les défiscalisations dans les relations
entreentreprises (La T.V.A. devrait apporter
des possiblités d’action)

Mettre les agents du fisc en mesure de bien
faire leur travail serait avantageux pour
tous: I'Etat et les entreprises pour améliorer
le recouvrement

11 faudrait, quelle révcluiion, renverser le
rapport entre le colit des impdts et celui de
leur évitement.

Corriger les désequilibres

La législation relative a la comptabilité
générale devrait étre assouplie;

La formation des entrepreneurs ou des
comptables devrait étre améliorée et rendue
plus proche de la réalité du travail en
entreprise.

Mettre au point le. principe des taxes
parafiscales ciblées et celui des émoluments
pour prestations de !’administration. Ceci
donnerait des mstruments pour rapprocher le
paiement & ['Etat de prestations bénéfiques
pour les entreprises. Ces prestations,
d’ailleurs, pourraient porter sur la santé ou
Penseignement ou méme les infrastructures,
trois domaines ou les retombées bénéfiques
jpour les entreprises peuvent étre assez
directes.

Proposer une révision négociée de la
structure  des  impdts  frappant  les
entreprises.

Favoriser I'émergence d’une politique de
promotion du secteur industriel, et productif
en général, par |'utilisation des isvtruments
fiscaux, avec les méthodes de la GSDL

Priorités: la taxation des importations et les
déductions possibles pour amortissements et
investissements  (favoriser le  secteur
productif par rapport aux services)

Coordonner les actions dans le domaine

avec Is experts de la Banque Mondiale et du
Fonds pour plus d’efficacité

Ananlyser les processus de prise de décision
administrative pour essayer de les rendre
plus accessisblsee aux entreprises;

Former les décideurs

La législation relative 4 la comptabilité
générale devrait étre assouplie; un régime
plus simple et un systéme d’adaptation facile
aux changements législatifs devraient étre
trouvés dans le cadre de la GSDI.

Proposer des réformes de la formation des
comptables (formation en enrteprise avant le

diplome)
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Formation

Conclusions du PApEM

Symposium de Mahajanga
Le systéme d'enseignement malgache, depuis 30 ans, vise & obtenir des ingénieurs, des médecins, etc.., Notre économie manque d'ouvriers spécialisés, de chefs de ferme, de soudeurs
et de briquetiers. Il faudrait revenir aux ateliers scolaires d'antan, et prévoir des filieres de formation professionnelle a la sortie de chaque cycle scolaire (7éme, 3éme, bac, 2 ans

d'université, 4 ans)... les chambres consulaires pourraient contribuer & ces formations. Les dépenses de formation professionnelle par les entreprises devraient étre déductibles des
Impots. :

Séminaire de 'Androna

L'enseignement doit étre réhabilité de maniére urgente, ce point est lié & la sécurité (la présence des dahalo entrainant la fermeture des écoles), et a 'atmosphére générale régnant dans
les écoles. Pour cela le séminaire demande: 1a subventicn de I'Etat pour la réhabilitation des infrastructures scolaires, une meilleure formation, de base et continue, des enseignants; un
meilleure discipline générale; la création d'ateliers scolaires au niveau des Firaisana, le renforcement du collége technique de Mandritsara (qui dispose de machines, mais n'a pas
V'électricité pour les faire fonctionner!).

La commission économique du séminaire a relevé les écueils suivants:

Pour le secteur minier:

l'ignorance de la valeur intrinséque de cette richesse par les populations locales;

lignorance par les populations locales des techniques et des réglements;

Les solutions évoquées:

Pour le secteur agricole:

la vulgarisation de techniques de conditionnement;

la création de centres de formation agricoles post-scolaires;

Fiches d'interviews

Le manque de références des gens par rapport au fonctionnement de l'entreprise pourrait étre pallié par des formations & la communication, aux réunions, etc.,. Ces formations doivent
étre trés participatives, ludiques. Elles ont aussi une grande importance au moment ol le monde en général entre dans un modéle ot la communication est le maitre-mot et ou
Madagascar a d'énormes handicaps en la matiére. il est essentiel de commencer & combler le fosse.

La gestion d'entreprise est un probléme pour certains: il semble que les formations théoriques ne permettent pas aux jeunes diplomés d'étre rapidement opérationnels.
Certains domaines techniques précis manquent de compétences, comme les mélanges d'argiles et Pexploitation des fours & briques (température trop fable).

Certains problémes techniques de base restent aujourd’hui insolubles & Madagascar (comme le fait de ne pouvoir atteindre la "bonne" température de 950° pour les fours  briques): ils
nécessitent la venue de professionnels de l'extérieur qui communiquent leurs "tours" de métiers, ou peuvent proposer des solutions plus économiques inconnues des entrepreneurs
locaux.

La formation des personnels de tous niveaux & ce que ¢'est que le fonctionnement quotidien d'une entreprise et les comportements que cela implique est essentiel pour réduire la
mortalité des entreprises.
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Synthéses provisoires

Isolement

Précarité

Désavantage
comparatif

Perte des repéres

Le len entre la qualité de
Penseignement et la sécurité
doit étre pris en compte.

Ls établissements n’ont pas de
movens de fonctionnement

La dégradation continue de ’enseignement a des effets directs sur la vie des entreprises

Le systéme d’enseignement actuel, orientée vers les fonctions prestigicuses, ne permet pas la formation
des personnels les plus utiles actuellement & Madagascar: les agents d’exécution et les techniciens de
base.

Accentuer ia formation pratique et la vulgarisation de techniques de production.
Multiplier les formules de formation, et décentraliser la formation (vulgarisation)
L'intensification des échanges techniques et personnels entre entrepreneurs d'ici et d'ailleurs permettrait a
un certain nombre d'entreprises de faire de substantielles économies ou de changer de qualité de travail.

Les grosses entreprises pourraient étre assez motivées pour participer aux colts de ce type de projets.
Reste a identifier les partenaires et les financements.

Identifier la demande en formation nécessite une étude spécifique, pour identifier les secteurs porteurs,
qui sont probablement assez nombreux, spécialisés mais pas pointus, comme ce que j’ai entendu & propos
du travail de I’argile ou de la cuisson 4 haute température.

Former: a la communication, aux réunions, a la gestion pratique, a certaines techniques spécifiques: -
Formartion 4 la communication: doit se faire de maniére ludique, surtout participative. Peut faire appel a

| des competences locales?

Formation & la gestion pratique: dialogue & mener entre les instituts de formation et les entreprises afin
d'ajuster au mieux les formations et permettre une transition facile entre I'école et l'entreprise.

Formation aux techniques: requiert la venue de professionnels extérieurs qui puissent conseiller les
entreprises. cette formation doit étre trés pratique, concréte, et donc comporter une part au moins en
entreprise.
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Immodbilier et foncier

Fiches d'interviews

... encore un facteur qui handicape la création d'entreprise, car il pése considérablement sur le temps d’aboutissement d’un projet.

affirmation du droit de tous & la propriété fonciére. Demande de simplification de ce droit. Demande de régularisation des occupations légitimes de terres ancestrales. Assurer la

Symposium de Mahajanga

garantie de la propriété fonciére (est une question qui dépasse celle des €trangers, sur laquelle le flou doit étre vite levé).
Demande de prohibition de 'usage des préte-noms.

Séminaire de I'Androna

La sécurité: l'insécurité est provoquée par les contlits fonciers et les vols de boeufs,
Demande de clarification des procédures de bornage et de I'obtention des titres, ainsi que reprise de la question des impdts fonciers,
L'urbanisme et I'habitat sont également évoqués, avec des problémes techniques, de moyens, juridiques, et environnementaux.

Synthéses provisoires

Annexe 5 - page

Isolement

Précarité

Désavantage
comparatif

Perte des
repéres

L’immobilier reste un élément fort de perte de conflance, 4 cause du fait qu’il est difficile de prévoir s'il est possible
d’avoir un terrain (incertitude).

L'immobilier est aussi une occasion de perte de temps considérable, soit & cause de la lenteur des procédure d’accés 4 la
propriété, soit a cause de la lenteur des procédures d’évacuation des locataires en fin de bail.
Le foncier devient un facteur important de risque pour 'entreprise

Le sujet est sensible, il est pourtant essentiel, bien au-dela du secteur industriel, mais il constitue un blocage important du
développement des entreprises.

Rechercher d’ou vient le blocage en la matiére, est-ce de la justice, de ’administration, ou d’ailleurs? Cette recherche
devrait étre faite de maniére informelle pour éviter les réactions de défense.

voir aussi

Attractivité (du secteur productif)
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Information

Fiches d'interviews

La documentation fait défaut 3 Madagascar et/ou on ne sait pas toujours ou la trouver, Et ¢'est dans un bibliothéque spécialisée de Paris qu'un entrepreneur a trouvé les informations

détaillées sur les gites de matiéres premiéres dans le sol.

Les entrepreneurs perdent beaucoup de temps a rechercher les informations nécessaires a leur activité, quel que soit le sujet ou le type d'information et surtout si celle-ci ne concerne

pas directement leur spécialité.

Symposium de Mahajanga

Demande d'informations pour le monde rural sur les cours des produits, la demande sur les marchés, les cultures favorables ou défavorables suivant les régions.

Synthéses proviseires

Isolement

Précarité

Désavantage
comparatif

Perte des repéres

Aucun systéme de circulation d¢’informations
Aucune habitude de diffusion ¢ informations

Le libre jeu des marchés, objectif de base de la libéralisation, implique une circulation
d’informations: on en est encore loin, il reste une tonne d'obstacles dont les principaux
sont la méfiance et le manque d’habitude dans la culture malgache.

Travailler avant tout la diffusion, ensuite la collecte
d’informations, qui sont les points les plus sesibles &
Madagascar: le stockage est, lui, largement couvert

Travailler sur la circulation d’informations pourrait étre un moyen pour faire émerger une
« culture» plus conforme aux besoins du fonctionnement des entreprises. Inciter les gens a
chercher I'information, a la diffuser, peut étre une approche pour changer les habitudes.

Par ses effets induits tant sur 'activité économique que sur les mentalités, la circulation
d’informations repréente un outil prioritaire pour le projet.

Un travail de repérage de la documentation pertinente
sur Madagascar devrait étre fait, en collaboration avec
le CIDST.

Rechercher les moyens de diffusion légers et efficaces,
et les tétes de réseaux permettant d’atteindre un
maximum de diffusion hors-Tana.

Le moyen sera de les « bombarder » d’informations utiles, bien présentées
Editer une « lettre mensuelle » du projet?

Faire un gros travail d’adaptation de I’information 4 la culture malgache, et aux besoins,
basiques et spécifiques bien souvent, des entrepreneurs.
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r * .
Législation
Symposium de Mahajanga
Fembauche officielle devient dangereuse, car elle "expose” le patron, la conjoncture favorise le travail au noir et les irrégularités en général.
La protection des récoltes contre les destructions par les zebus devrait étre encouragée au niveau local, par des movens simples, et devrait étre inscrite dans la loi.

Faire contribuer les usagers a l'entretien de leur route: instaurer des péages.
Limiter les contre-facons.

Appliquer la loi sur les greves et éviter les interventions politiques ou venant de I'extérieur de l'entreprise.

Séminaire de I'Androna

La commission économigue du séminaire a relevé les écueils suivants:
Pour le secteur agricole et l'elevage: le malaise provoqué par la réforme agraire,
Pour le secteur minier: l'ignorance par les populations locales des techniques et des réglements;

Les solutions évoquées:
En matiére miniére: réglementation claire et nette;

Fiches d’interviews
Inadaptation dans le temps de la Comptabilité Générale, retard dans U'intégration de la T.V.A. par les experts -comptables. Un assouplissement ou une formation seraient utiles

Synthéses provisoires

Isolement Précarité Désavantage Perte des repéres
comparatif
Le maquis juridique actuel est un important facteur d’incertitude, alors | Légaliser une activité, | I est difficile de percvoir le mécanisme de créationdes réglements.
que la loi devrait servir a lever 'incertitude! ¢’est s’handicaper C’est pourtant un point essentiel pour la réussite d’une démarche
La législation actuelle est trop souvent mal connue et mal appliquée, GSDI

particuliérement les lois pouvant réguler la vie économique guotidienne

Travailler avec les textes existant splutdt que renforcer encore le
maquis actuel en additionnant de nouveau textes.

La législation relative 4 la comptabilité génerale devrait étre assouplie;

Rechercher, ordonner, publier les textes législatifs avec une équipe et Repérer les points de | Identifier le processus d’adoption de nouveaux réglements en matiére
un editeur d’accord de jouer le jeu & moyen terme. distorsion en défaveur| d’activités productives et faire des propositions de corrections des
du secteur productif et disfonctionnements

roposer les corrections
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Relations entre entreprises

Fiches d'interviews
La répartition des prix favorise largement les intermédiaires et les services, qui ont bénéficié les premuers de l'instabilité de la période depuis 1975. Ce qui a considérablement obéré la
compétitivité du secteur productif.

Il est possible de mettre en contact des partenaires de milieux différents a condition de créer les conditions de prise de confiance: des engagements réciproques clairs et un suivi qui leur
permette de désamorcer a temps les conflits possibles.

Les entreprises se font surfacturer leur achats a l'extérieur: les bénéfices induits de l'importation deviennent dong artificiellement élevés et pénalisent les entreprises locales.

La communication interentreprises est souvent handicapée par des facteurs culturels. Ainsi le sens de la hiérarchie limite les actions communes entre les petites entreprises et les
grosses, ces derniéres ne voulant pas frayer avec des "petits”.

Le fait que beaucoup d'affaires, méme formelles, se déroulent, 2 un moment ou a un autre, en marge de la Iégalité, limite les possibilités d'échanges. Une nombre minimum de
personnes, obligatoirement de confiance, doit étre au courant.

Si lintensification des échanges dépend de la mise en place d'un cadre législatif adapté (éviter aux entreprises la tentation de I'illégalité), elle dépend aussi de l'instauration d'un climat de
conflance, essentiel.
Symposium de Mahajanga

Les entreprises intéressées par les produits agricoles devraient annoncer avant les semis ce qu'elles sont prétes & acheter comme récoltes.

Séminaire de I'Androna

La commission économique du séminaire a relevé les écueils suivants:
Pour le secteur agricole et I'élevage: l'extensivité de I'élevage qui pénalise le développement du secteur agricole; les feux de brousse qui dégradent les paturages.

Synthéses provisoires

Isolement Précarité Désavantage comparatif Perte des reperes

La culture malgache ne favorise pasi Ce repli sur soi est accemué par Dincertitude | La répartition des marges se fait au détriment
la  communication spontanee | engendrée par le contexte légal du secteur productif par rapport aux servicse

d’informations Afin de se protéger contre les aléas, fort nombreux, | La fiscalité reste désavantageuse pour ceux
La méfiance domine entrainant un, pouvant affecter d’autres entreprises, les|qui cherchent & s’appuyer sur des
repli sur soi général entrepreneurs ont tendance & intégrer toutes les | fournisseurs locaux

fonction a I'intérieur de leur groupe, quitte & perdre
de 'argent sur certains secteurs.

Pour rétablir la conflance, il faut

établir la clarté, la prévisibilité.

1l faut pousser tous les décideurs ayant une
influence sur Penvironnement des entreprises

Des accords-type de partenariat {y compris

our la sous-traitance) et une structure de
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Annexe 5 - page

Former les chefs d’entreprise a la
communication

a favoriser le secteur productif,

mediation, ou, mieux, de suivi des
partenariats, permettrait I'émergence d'un
véritable tissu industriel.

Instaurer un “médiateur/
communicateur”  spécifique,  qui
puisse avoir un role actif (et ne pas
agir seulement sur saisine). Il agirait
de sa propre initiative pour limiter les
abus. Ce doit étre une personne, et
un organisme, de toute confiance.

Revoir la fiscalité

Proposer des révisions du cqdre légal dans
un ses incitatif

Dans les filires prioritaires du projet,
rechercher activement les partenariats entre
entreprises locales, et assurer un suivi fin de
ces partenariats

Voir aussi

Concertation

Communication

Information

Représentation des entreprises
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Représentation des entreprises

Conclusions provisoires du PApEM

Facteurs associatifs: Lacunes
Des regroupements d’affaires avec un membership peu élevé
... et souvent inféodés aux luttes politiques

Sympoesium de Mahajanga

Demande de mise en place des chambres d'agriculture au niveau des Faritra: et si ¢'était une formule efficace de représentation que de travailler & un echelon trés décentralisé?

Fiches d'interviews
Le discrédit des associations professionnelles (* ni représentatives ni efficaces ) limite la collaboration interentreprises & des actions ponctuelles, ou la confiance entre personnes est le
point-clé de I’engagement des relations.
Meéfiance tenace envers les organismes de représentation structurés du type associations professionnelles, outils de mainmise sur un secteur ou tremplins politiques, pour des individus
ou des ¢lans limités. La coopération interentreprises doit trouver d’autres canaux, qui font encore défaut, en dehors du cercle familial.

La meéfiance est tenace envers les associations professionnelles, vues comme des instruments de mainmise sur certains secteurs ou des tremplins politiques. "les associations ne sont ni
représentatives ni efficaces.” '

Syntheéses provisoires

Isolement Précarité Désavantage Perte des repéres
comparatif

Les organismes de représentation officiels des enterprises sont souvent mal perSu par leurs membres théoriques

Les organismes d’assistance extérieurs doivent éviter de canaliser leur aide & travers des structures ayant un monopole de
distribution.

11 faut éviter dans la mesure du possible de survaloriser le role des associations professionnelles, particulierement en
évitant de leur octroyer un monopole (de représentation ou de prestations).

Les moyens de coopération interentreprises ne doivent pas étre figés dans des structures mais rester trés souples, en
évitant de mettre en avant des individus: le mieux éiant de travailler avec un groupe de personnes sur un objectif imité, et
en prévoyant la dissolution du groupe une fois le résultat atteint.

Des "chartes de coopération” peuvent aussi clanifier les engagements des uns et des autres, et éviter les mauvaises
surprises.

La circulation libre d’informations pourrait éviter certains effets pervers des associations représentatives, limitant les
possibilités de mainmise.

Faire assumer les fonctions usuelles des organismes professionnels (information, assistance technique, & défaut de la
représentation) par plusieurs mécanismes légers. jamais monopolistiques
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Sécurité et stabilité

Conclusions provisoires du PApEM

Facteurs individuels: lacunes
La méfiance envers "administration

Symposium de Mahajanga
Le paysan n'est pas intéressé aux questions de I'amélioration de sa production car ses produits ou son bétail sont volés.
La protection des récoltes contre les destructions par les zébus devrait étre encouragée au niveau local, par des moyens simples, et devrait étre inscrite dans la loi.
Sécurité et sérénité (lire stabilité): question numeéro 1.
L'embauche officielle devient dangereuse, car elle "expose” le patron, la conjoncture favorise le travail au noir et les irrégularités en général.
Le secteur agricole est le secteur productif le plus risqué qui soit: il convient donc de compenser ceci au niveau des avantages accordés a ce secteur.
Le paysan n'est pas intéressé aux questions de l'amélioration de sa production car ses produits ou son betail sont volés.
L'instabilité institutionnelle actuelle fait stagner les affaires: 4 quand la fin des élections restantes?
I imiter les contre-fagons.
Appliquer la loi sur les gréves et éviter les interventions politiques ou venant de I'extérieur de l'entreprise.

Séminaire de I'Androna

L'insécurité est provoquée par les conflits fonciers et les vols de boeufs, et sont amplifiés par la corruption de certains éléments incontrdlés des forces de l'ordre et de la justice. le
laxisme des agents pénitenciers; et le manque de moyens des agents publics. Pour améliorer la sécurité, les solutions suivantes sont évoquées: remise en état des routes; marquage des
bétes au fer et contrdle rigoureux des mouvements {"passeports de bovidés"); application des textes sur le vol de boeufs, renforcement des prisons; les enquétes de la gendarmerie
doivent étre faites en présence de témoins représentants des autorités locales pour éviter les déformations intéressées; etc...

La commission économique du sémingire a relevé les écueils suivants:
Pour le secteur agricole et I'élevage: l'insécurité, les feux de brousse qui dégradent les paturages.

Les solutions évoquées:
Pour le tourisme: rétablissement de la sécurité;

Fiches d’interviews

Le vol de projets représente un risque considérable tant il est répandu.

Syntheses provisoires

Isolement Précarité Désavantage Perte des
comparatif repéres

L’absence de tout circuit  structuré|Le cadre légal actuel est désécurisant, il représente un facteur de risque pour
d’informations crée un climat peu siir, aucune | ["entrepreneur car les marges d’interprétation d’un grand nombre de textes sont
information vérifié et flable ne circulant dei considérables et peuvent entriner des risques élevés pour less entrepreneurs
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maniére reguliere La politisation de la fonction publique est un facteur d’instabilité
le manque de moyens de I’ Administration est un facteur d’instabilité
La sécurité et la stabilité, conditions nécessaires du retour de la confiance, sont

essentielles a la reprise d’une croissance économique soutenue dans le secteur
productif: il s’agit de créer un climat de stabilité '

Si la sécurité et la stabilité dépendent d’une foule de facteurs pas faciles a cerner, on
peut orienter les actions du projet sur la recherche d’une meilleure prévisibilité, en
matiere législative, fiscale, fonciére, commerciale et technique.

Amélioration de |a circulation des informations | Amélioration de la législation fonciére.

Annoncer clairement |'objectif de rendre plus prévisible ['avenir des entrepreneurs.

Beaucoup d’actions visant ce point sont repris sous d’autres points.

Voir aussi
Légisiation
Administration
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Notes diverses
Mots-clé manquants
droit des affaires
Facteur temps .
Appui aux entreprises: Notes du séminaire GSDI

Les reprendre telles quelles dans le rapport. ne pas chercher 4 les compléter: I'enquéte présente donne les modalités d'action, elle ne saurait se substituer aux décisions prises lors d'un
séminaire de concertation! .
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TOAMASINA (SOMIMTO)

- SITEX

- REFRIGEPECHE

-LEFAIN DORE

- IMPRIMERIE DE COMMERCE

- MORA JEAN MARC

-FENO LALANIRINA MYRIAM

- TAFANGY ANGELO

o Qo e e e e

- BIRIKY SY KAPILAN'NY
FIANARANTEOA(EKF)

- MENUISERIE BOIS IDANDA

- SIDEF

- IMPRIMERIE RAVEL

- DOMREMY 5.4

-LAZAN'NY BETSILEQ

- S0AFLA BOULANGERIE
PATISSERIE

- SOCIETE CHAN FOUI

- MISSION CATHOLIQUE
MENUISERIE )

- IMPRIMERIE SEDER &

- FERME D'ETAT VOHIMASINA
FIANARANTSOA

- MENUISERIE ECAR

- MENUISERIE CFFF

- RASAMIARISOA CHISTIANE

- HIANASY PATRICK LANDRY

JUNIOR ENTREFRISE INSCAE
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-HASYMA

- IMPRIMERIE DU 5UD

- MAMODALLY VALLY

- SOMASEL

- BOULANGERIE D'ANDABOLY
- SOMASOA

-STAR

- HAZOMORA MANIRISOA

- BOULANGERIE AMICALE

- BOULANGERIE VEZD

- SALINE RAHARISOA JEANNETTE
- INDOSUM A

-S0AVITA

RAJOELIARIVONY ANDRIAMAHERY
RIJA

4

> 02 g —

- 4ABATTOIR FRIGORIFIQUE
ATIONALE DE MAHAJANGA

-HIFAZ BB

- ARMEMENT MARITIME LEWIS

- MADAUTO

- IMPRIMERIE MAHAJANGA

- NOSCIM

-SIB

-FIF

EGC

- JERIBO

- MAJUNGA FRESS

- PRODUITS DU BOIN A

-STEFPARAKY SAMBATRA

-STAR

- RAKOTO SYLVIA VOLOLONIAINA

- RAFALIMANANA ANDRY JUDICAEL

JUNIOR ENTREPRISE INSCAE
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- RAZAIARISOA MARIE THERESE

-CHAUMAD

- INSTITUT AVEUGLES SQURDS
MUETS

- ATELIER MBOLASOA

- ENTREPRISE TSARADISA

- SOCOLAIT

-CTOIL

- NOTRE IMPRIMERIE

-SA MEVA

- ROMINCO

- TRICA

- YAQURT MAHERY

- BOULANGERIE NAMEININA

-CFLF LATI

- SMII

- RAJAOBELINA TSIALIVA

- ANDRIAMAMPIANINA MIHARY
TSEHENO

- ANDRIANASOLO RAJEMISON
HARINDRIAN]A

TOND

- GROUPE RAMAHANDRY:
RINATOBY - TO]O -RIZAM

- BOULANGERIE HO S4Y YENG

- MARECUR GROUP MADRIGAL

- ELISE MALALA AGENCE

- SINPA

-RAKOTOZAFY NANTSOINA

- RAKOTOARISOA HAJA MARCEL

JUNIOR ENTREPRISE INSCAE
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- MAVITEX

- SOSTHAEL

- SOCOMI

-RUBISS.ARL.

- STEF

-VIVA DESIGN S.ARL.

- IMPRIMERIE FJKM

- SOTRAVIA

- FRUEXOMAD

- SOTRANSCO

- GILBERT RAKOTOMANANA
-BERA AGRO

- SFEFI

- FRANCIMOD

- ENTREPRISE FRI-RI4

- RALISON ANDRIAMBOLOLONA
- ANJARA

-TEINJO S.4R.L.

- SOMEB

- SCIERIE HAZOMAHITSY

- ANGLESIO

- ¥ BOIS

- NOUVELLE IMPRIMERIE CENTRALE
- FAMOKARANA TAILA SY
BIRIKIN'NY GASIKARA

- RIENDINGER / RODOLPHE

- MIORATTI LUC NARDA MULTI-
BRANCHES

- STE BARBEROET CIE

- MADOFTIQUE

- STIM

- TANY MALAGASY 2000 SA
-}ADISON

- SUNTHESIS

- NOUVELLE EXFLOITATION
FORESTIERE FEANCO MALGACHE
- HC GAMENTS

- BONGOU

- LUIGI BOSS SHOES LES
-FILATEX

- AURILAC

- STE DE FACONNAGE ET
D'IMFRESSION DE MATIERES EN BOIS
- AMOVY CONSTRUCTIONS

- SIPED

- STE HYDROMA,.
-FIKAMEANANA VY TAOBAVY
- MENUISERIE INDUSTRIELLE
RATSIMBA H. ARMAND

- IMPRIMARIE NATIONALE

- SIDEMA |

-FATEXMA

- FIMT

- RALIDER & Mbolatiana

- RAHANETRA Nbimby Colombo
-RAKOTONIRAINY Verclalaina

- RAHARISON Mparany

- ANDRIAMBOLOLONI]IVA Lantosoa
- RASETY Heritisna

- REMAMONJISOA Nosy

- RAMBELOARISON Solofe Mamisoa
- RAKOTOARINIVO Antsaniaina

- RATRIMO Thieny
-RAFIANINANA Laza

- RAJAONA Herizo

- LALA-RAKOTOSON Heritiana

- ABDOUL Tbrahim Japhet

- RAKOTONIMANANA Loyols

- RABARY Faul

- RASOLOFO Andry

- ANDRIAMIHATA Dina

- RAKOTONDRAMANGA Hugues
- RAJOELIARIVONY Rija

- SABISOA Linsh Ulett
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- TSILEONDRIAK A

- JULIEN OCEAN INDIEN EXPANSION
JOIE |

- RAZAFINDR AKOTOHASINA
BAKOVELO RAZAFINIBE BRODERIE
- FRET EXFORT

- PANOMAD MORAMANGA

- TAOVYMAD

- GRAPHOPRINT

- BOULANGERIE ZOKIBE

-SILAC

- TISMA

-STE VY VATO

-RIZ RABEMANANA

- IMPRIMERIE 4DVENTISTE

- CARQSSERIE MAROSANDY JUSTIN
- COMEBAT

- GAMO OCEAN INDIEN

- AMECA

- S0AM SUCCURSALE

-CODAL

- SOMACOA

- MATER&UTO

- TRANSCOVIA

- COMADIS

- MIKENI MADAGASCAR

CSAVA

- MPRIMERIE TAKARIVA

- AUTOLAK INDUSTRIE

- ESE RALIZOMANANA GILBERT
SIDEEL

- OMEGA COLOR

- GARAGE APOLLO

- ENDUMA

- STE CORAV

- SAIMFA EXCQUIS

-ETS CONFECTA

- ESE RAFALIMANANA PANCEL

- COMPTOIRE DE L'ELECTRICITE

- AMIR MOHAMED ALIMAMOD

- RAZOELIARIMANANA MARCELINE
- STE MIOK 4

- BOIS ET CONSTRUCTION

- AMBANIANDRO MAHERY STE

|- SICOCEAN

- RADISON LALA NEE RAIVOARY
-RAFARASOA ODETTE
-OFMATA :
-SOANALA

-SICOM S A RL,

- ENTREFRISE TATSINANANA

- ESE NOURIERIX SA

- LECOFRUIT

- INCOEQ INDUSTRIE




PRELIMINAIRE
Cette enquéte a &t menée par la Junior Entreprise Inscae sous I'assistance de
Monsieur Etienne DOLLFUS, consultant international. Il a pracédé 4 1'élaboration
des questionnaires, de I'échantillon et & 'établissement du rapport synthétisant les
resultats obtenus. Ce compte rendu servira d'sppendice au rapport déja dréssé.ll est 8
noter que la J.EL a fait appel aux étudiants de I'INSCAE pour effectuer les enquétes.
DEROULEMENT CHRONOLOGI(QUE

22702795 ; Seance de formation des enquéteurs dispensée par Monsieur Etienne
DOLLFUS,

24/02/95 : Distribution des questionnaires aux enquéteurs.
25/02/95 : Premier départ des enquéteurs pour les provinces autre qu'Antananarivo.
27 /02795 : Debut des enquétes & Antanararive,

03/03/95 : Remise par les enquéteurs reveriant des provinces des questionnaires
remplis,

La saisie 5'est effectuée au fur et 4 mesure que les questionnaires ont été rendus.
17/03/95 : Remise des demniers questionnaires,

25 gt 26/03/95 : La saisie a &té refaite pour canse de perte de données,

29703795 ; Finalisation et remise des résultats.

PROBLEME RENCONTRES LORS DES ENCQUETES

Etant donné 'existence de nombreuses enquétes effectnées, bon nombre
d’entrepzises s'averent réticentes & la sollicitation des enguéteurs. Aussi, 185
seulement ont répondu parmi les 2U0 entreprizes de I'échantillon.

Certains enquétel.u's n'ont pas pu chtenir de rendez-vous pour cause
d’indisponibilité des chefs d'entreprises ce qui été prévu,

Les données de base etant non achuslisées, certains entneprises faizant pa.rtie
de l'échantillon ont déja fait faillite ou ont changé d'adresce et beaucoup de
nouvelles entreprises n'ont pas été recensées. ‘



Certains entrepreneurs frouvaient des questions mal adaptées a leurs
situations,

, La diffusion dans les journaux du commencement de l'enquéte s'averaient
un peu tardive surtout en ce qui concerne les pmvinces autres qu'Antana.naﬁve, les
entrepﬁses n'ont pas pu étre informeées 2 temps,

PROBLEMES RENCONTRES LORS DE LA SAISIE

Lors de la saisie, un des ordinateurs a refusé le logiciel MODALISA ce qui 3 eu
pour effet de ralentir la saisie.

Iy a eu des pertes de donngées diles & la capacité du logiciel, ainsi on a été
containt de refaire toutes les saisies, '

Ce compte rendu est rernis & l'intention de Monsieur De Velp Olivier,



