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INTRODUCTimJ 

Le Projet de mission de :na.rketing (P.M.I. Madagascar) MJC/82/007 etait bien 
plus un processus d'action i~ developpement qu'une serie d'actions discontinues. 

Par consequent, i1 nous est apparu que la forme la rnieux appropriee a donner 
au present rapport etait celle d'un expose global des activites entreprises, 
comportant un certain nombre d'etudes de cas illustrant les approches adoptees 
et indiquant la reaction des entreprise~ clientes. 

Au cours des 17 mois qu'a dure la missi0n, nous ne pouvons pretendre avoir 
fai t plus que "gratter" la surface des P.M.I a Madagascar, mais il convient de 
noter que cet exercice a toujours entraine une reaction positive. 

Nous esperons que lP.s approches adoptees et que les instruments developpes 
s'avereront utiles pour une poursuite de telles actions a Madagascar ou pour 
permettre, apres avoir procede a des ajustements adequats, d'entreprendre des 
activites sirnilaires au niveau des P.M.I. dans d'autres p~s en developpement. 

Le texte du rapport a ete redige en anglais. Les appendices ant ete 
maintenues en langue d'origine. 
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CHAPITRE I 

'roILE DE FOND DE LA MISSION DE MARICm'ING (P.M.I. MADAGASCAR) 

L' ad.di ti on en r;.ovembre 1985 d 'une dimension ''Marketing" au pro jet deja bi en 
et?bli MNJ/82/007 "PMI" cofnc." da.i t plus ou moins avec 1 'augmentation des effect ifs • 
tec.mologiques resultant de la designation de .Jean Ludovic Chereau, Expert en 
ingenierie industrielle. 

La base soiide d'information ~estinee au projet, deja etablie par Hubert 
Sainmont et divers ~onsultants, a servi de point de depart coherent a une etude 
initiale des P • .M.I. a Madagascar. Les activites prealablement en-';reprises dans 
le cadre du projet avait assure sa credibilite a l'iaterieur des P.M.I. et des 
organismes concernes. 

Sans pretendre avoir du demarrer a zero, il es~ vrai que plusieurs evenements 
ont confere au dernier trimestre de 1985 le caractere d'une periode de reevaluation 
rwcale du role des P.M.I. a Madagascar. L'evenement le plus important a ete la 
confirmation de l'intention manifestee pour la premiere fois en 1982 par le 
Gouvernement central de promouvoir activement un secteur prive et par'.il.Statal de 
petites et moyennes entreprises, afin de le rendre plus robuste et de completer 
les grandes industries etatisees. 

En accueillant favorablement ce developpement, les entrepreneurs malgaches, 
faisant preuve du pragmatisme prudent cr~i caracterise les entrepreneurs de tous 
les pa,ys, ont garde un leger ~cepticisme, en attendant que les arguments theo
riques et que les plans se concretisent par des actions. 

Plusieurs progres importants ont ete realises en 1$86, notamm~nt 

promulgation d'un Code des investissements; 

liberalisation de la taxation; 

relachement du controle des importations; 

renegociation des credits exterieurs; 

mesures preliminaires destinees a elaborer des normes de controle de 
qualite. 

Toutes ces mesures ant ete favorabiement accueilHes comme atani; le signe 
d 'un nonveau realisme comrl'lercial et auraient du creer un ca.ire pI·opice a la 
revitalisation des P.M.I. a Ma.Ca.gascar. En realite, leur impact a ete quelque 
peu attenue par d.es erreurs c.Jmmises lcrs C.e la mise 3.. execution de poli tiques, 
pourtant bien con9ues. Pour citer ~.n exemple concret, l'impact positif du 
quota des importations ie pi~ces d'equipeme~t de base se ~rouve attenue 
lorsqu'il est re9u 1urant le onzi~me mois de l 'exercice budg-etaire. 
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Le deuxieffie element majeur de la toile de fond du developpement des P.M.r. a 
Madagascar a ete l'evaluation du projet, constructive et realiste qui~ ete 
entrepr~se en novembre/decembre 1985. C~tte evaluation a fait l'o~jet d'un 
rapport et a ete acceptee en principe lors d'une reunion tripartite qui s'est 
tenue en decembre et qui a defini un cadre conceptuel propice, entre autres, ~u 
developpeillent d 'un programme de marketing pour "l t annee de trar.~i ti on 1986". 

La recommandation centrale de l'evaluation etait la constitution d'un 
"Centre national de promotion et de support des P.M.I." (C .A.P.), devant etre 
alimente, dans ses phases initiales, par le projet 'MKJ/82/007 ainsi que par un 
organisme homologue approprie, l'annee 1986 devan+. servir a la preparation de 
cette institution. En fai t, bien que des progres considerables a.ient ete 
realises en 1986, en ce qui concerne le developpement d'une expertise locale 
ad.equate et l'a.doption d'approches et d'instruments de R et D pour le Centre des 
P.M.r., cette proposition a ete remaniee au fil du temps jusqu'a en devenir 
meconnaissable. 

La periode finale de la mission, de novembre 1986 a mai 1987, a ete marquee 
par des incertitudes ainsi que par la necessite correspondante de proceder a une 
revision radicale au r.iveau de la strategi.e, en particulier dans le domaine du 
marketing. Le marketing n'est pas une discipline qui se prete facilement a des 
actions breves et radicales : il s'agit d'un domaine avant tout strategique, 
caracterise par des attitudes changea.ntes en matiere d'organisation (tout le 
contraire d'un processus rapide). Plus peut-etre que tout autre domaine de 
l'expertise technique, le rnarlceting exige une continuite d'action sur une 
periode etendue, afin d'avoir un impact optimal (voir chapitre II "Approche a 
l'ega.rd de la mission marketing P.M.r. Madagascar"). Ce climat d'incertitude 
necessitait par consequent un reexamen fondamental des priorites et des 
possibilite3. 

Les incertitudes qui ont marque la phase finale de la mission ont resulte 
de toute une serie de facteurs : 

prolongations successives du mandat de la mission, par tra..~ches de 
quelques mois a la fois; 

changem\mts dans la strategie de 1 'organisme homologue du pro jet, 
li~itant considerablement la disponibilite en ressources; 

retard impreVLl dans l'obtention d'un accord sur un nouveau document de 
projet pour le cycle suivant. 

Neanreoins, un travail tres precieux a e~e entrepris en 1987, dans le 
_omaine du marketing, mais non ~ous la forme initialement prevue ou planifiee 
(•1oir chapitre III : "Niveau et nat•.ire des activites dans le domaine du 
marketing et de la strategie commerciale"). 
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CHAPITRE II 

APPROCHE A L'IDARD DE LA MISSION DE MARKEl'ING P.M.I. MADAGASCAR 

Sans vouloir etre plus pedant qu'il n'est absolument necessaire dans le 
present contexte, il me semble qu'il est necessaire de corrunencer par une 
definition du te:rme "marketing", dans !e sens adopte (qui n'est pas du tout 
celui de sa traduction appro:ciir.ati ve en fran9ais par "commercialisation"). En 
bref, je considere que le marketing est : 

"··. la. fonction de la. :Direction qui organise et dirige toutes les a.ctivites 
commercia.les de l'entreprise a.fin de convertir le pouvoir d'acha.t du consommateur 
en une demande effective a l'egard des produits et/ou services de l'organisation 
••• et qui offre ces produits et services dans le but d'atteindre un objectif de 
profit ou d'autres objectifs fixes par l 'entreprise". 

Il est clair que ce processus est totalement different de la. definition 
classique de la commercialisation ("commercialisation" dans le Petit Larousse = 
Action d'acheter ou de vendre). Le terme anglais "marketing" implique un 
processus global de prise de decision ayant trait aux besoins du marche, a ce que 
le marche est pret a p~er, aux types de ressources disponibles a.fin de sa.tis
faire cette demande et aux moyens permettant de conjuguer a.u mieux la demande et 
la. capacite de production. Dans ce sens, le marketing est en fait le noyau 
central de la strategie commerc·~ale et de la prise de decision. Si l 'on se 
refere a la definition franc;aise, la "commercialisation" va a. peine au-dela d 'une 
serie d'expedients permettant de vendre ce que l'on a deja decide de produire. 

J'ai interprete le mandat qui m'avait ete confie a Madagascar en me basant 
sur le tenrie anglais "marketing" plut3t que sur le terme fran9ais "cormnerciali
sation". Pour plus d'explications sur les implications de cette approche, le 
lecteur est prie de se referer a la monographie inti tulee "Approche holistique 
a.e la strategie du marketing aupres des P .M. I. a Madagascar" figurant a 
1 'a"9pendi ce A· 

Comme nous le verrons au chapitre III "Nivea'.l et nature des activites dans 
les domai.nes du marketing et de la strategie ccmmerciale", cette a.pproch~ a 
dema.~de un degre considerable de polyvalence et une collaboration avec les 
autres domaines d'expertise places sous les auspices de l'ONUDI. 

L'application de cette approche a ete gouvernee par un certain nombre 
d'hypoth9ses a priori, mentionnees pour la premiere fois dans mon rapport preli
minaire de decembre 1985 et amplifiees par la suite dans une monographie inti
tulee "Le role de la f ·rmation par acti vi te conjointe dans 1 'appui du secteur 
P.M.I. a Madagascar", 20 octobre 1986 figurant a l'appendice B. 

Les hypotheses centrales suivantes sont souli.gnees da.ns ces documents : 

1) Les equipes de Direction et les Cadres ayant un certain ni'reau de maturite 
et d'experience sent mains receptifs 3. l'egard du develo_ipement lorsque 
cel.ui-ci est presente sous une forme m~strale conventionnelle ou sous 
forme d'abstractions theoriques. Elles rea.gissent beaucoup mieux lorsque 
la theorie du management est presentee en indiquant des problemes reels, 
actuels et pertinents. 
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Cette activite conjointe implique une expertise exterieure sous fonne de 
conseils relatifs au processus et a son contenu et permet de conserver le 
caractere essentiellement independant de la Direction des P.K.I. 

2) Les activites conjointes de ce genre creent un climat psychologique et un 
degre de confiance hautement propices a une activite technique ulterieure 
OU a une intervention directe de consultance. 

3) Dans le meme temps et moyennant des modifications adequates, cette 
approche peut etre utilement employee dans un contexte sous-.sectoriel, 
afin d' etablir un vocabulaire commun des idees et de definir une approche 
constructive permettant de resoudre les problemes mis en commun. 

"Apprendre par l'action conjointe" n'est pas une technique, mais une 
approche qui peut revetir d~.verses fonnes, selon le niveau de gestion conce!"Ile 
Solution des problemes, ateliers, cercles de qualite, analyse organisationnelle 
et recherche appliquee. Il ne s' agi t pas pour autant de diminuer la val.eur de 
la formation conventionnelle ou de l'intervention technique directe. Nous 
pensons que le Joint Action Learning ("Apprendre par 1 'action conjointe") 
constitue, quelle que soit sa fonne, la fa9on la plus pratique et la plus econo
mique d'ouvrir les portes d'une organisation ace genre d'activites, tout en 
pennettant d'instaurer un climat de confiance vis-a-vis des conseils et de la 
formation qui sont octroyes. Pour ULe breve description de l'eventail des 
activites proposees dans cette app~oc~e, priere de se referer a l'appendice C 
"Approche au developpement strategique de la gestion et des organisations F.M.I.". 
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CHAPITRE III 

NIVEAU Er NATURE DE:3 AC'l'IVITE:l DANS LES :OOMAINES 

DU MARKEI'ING Er DE LA STRATEGIE COMMERCIALE DfJRANT LA ?Ei~ODE 

W 27 NOVlltlBRE 1985 AU 3 MAI 1987 

Durant les 17 mois qu'a dure notre mission a Madagascar, des contacts 
individuels ant ete etablis, sous forme de visites de diagnostic et de suivi, 
aupres de 47 entreprises appartenant au secteur de..,la petite et moyenne industrie. 

Qu.arante et un de ces contacts ont porte sur des interventions de nature 
diverse (en fonction des besoins et des priorites de l'entreprise cliente), 
allant de l'octroi de conseils techniques directs a !'application continue de 
programmes strategiqut!S de developpement. La dll!"ee de ces interventions etai t 
toujours de un a deux jours, dans le cas d'un programme complet comportant 
planification strategique, orientation du marche, cercles de qualite et evalu
ation de la performance (voir appendice D ''Entre;>rises assistees"). 

Au total' 296 jours de travail pratiquP, et administratif ont ete effectues. 
Une liste des differentes entreprises et organisations assistees figure a 
l'appendice D, avec indication du type d'intervention. 

Il avait ete fixe et convenu au debut de la mission que la fa9on ia plus 
economique (et en fait la seule mar..iere pratique) de mettre en oeuvre un programme 
d'intervention de cette ampleur etait de s'adresser a des groupes de gestionnaires
decideurs ayant des problemes communs, qu'ils appartiennent a une meme entreprise 
OU qu 'ils proviennent de plus petiLes unites appartenant au meme sous-secteur 
industriel, a,yant des probl~mes similaires. 

Il convient de noter qu'une aide precieuse a ete obtenue dans ce contexte 
grace a la cooperation enthousiaste offerte, dans le secteur de l'imprimerie, 
par I 'Union professionnelle des imprimeurs de Madagascar (UNPRIM). Cette 
derniere ~mis a notre disposition un expert du projet MIC/82/007, Jean Ludovic 
Chereau ainsi que son homologue de la SERm. Ils ant pris part a des actions 
conjoi11tes portant sur un aspect technique pour lequel je n' etais pas qualifie. 

Je voudrais rendre hommage aux efforts inlassables de ma propre homologue 
de la SERDI, Gilberte Ralamboson et remercier Hubert Saiamont, C.T.P. du projet 
MAG/82/007 qui a mis a notre disposition sa vaste experience de l'environnement 
local et ses conseils avises. 

Une liste indicative, mais non exhaustive, des activites initiees dans le 
domaine du marketing figure ci-dessous : 

Conseils individuels 

- Identification et extrapolation de statistiques historiques concernant les 
ventes et les tendances du marche; 

- Etude de marche et informatique du marketing; 

- Developpement con.joint d 'une strategie de marketing; 

Developpement de campagnes de promotion et de publicite; 
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Propositions pour la promotion des exportat10ns; 

Developpement du "Team-Briefing"; 

Introduction d'incitations pour les equipe~, sur base de la "valeur ajoutee"; 

neveloppement organisationnel; 

Formation de "ce1·cles de quali te"; 

Introduction d'une evaluation syste1112~ique des taches et evaluation de la 
performance; 

Revisions de la planification strategique. 

Activites de groupe 

neveloppement et presentation d'ateliers strategiques destines a des groupes 
sous-sectoriels de direction et de gestion, !'element central etant le 
marketing et ses rapports avec toutes les autres responsabilites foncticn
nelles d'une P.M.I.; 
neveloppement de programmes d'ateliers de marketing destines a des sous-groupes 
sectoriels de decideurs et d'experts fonctionnels responsables des aspects 
com..merciaux (ces programmes sont en attente pour des raisons operationnelles); 

Formation de "cercles de qualite" au niveau des chefs de departement et de 
section, afin d'ameliorer la qualite des produits, la satisfaction dans le 
travail et la productivite; 

neveloppement de programmes pour les petites entreprises naissantes, 
destines aux non-inities et aux P.M.I. nouvelle~ ou en voie de formation 
(ces programmes sont en attente pour des raisons operationnelles); 

Developpement et pre~~ntation de programmes de developpement organisationnel 
ad.aptes aux besoins des Organisations en train de changer de role OU 
d' o!'ientation. 

Note : Toutes ces activites de groupe ont ete precedees et/ou suivies par un 
diagnostic, afin d'adapter le programme aux besoins reels des ~rganisations 
plutot qu'a leurs besoins per9us. La grande majorite de ces visites a donne 
lieu a une relation suivie avec l 'organisation concernee, sur une base sporad.ique 
OU reguliere. 

Lorsque cela etait possible et indique par les besoins de l'entreprise, ces 
activites ant ete entreprises en partie conjointement avec !'expertise techno
logiqu3 du projet MAG/82/007. 
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CHAPITRE IV 

RE3SOURCE.5 

Ressources et limites associees a l'environnement 

La ressource la plus importante pour un programme consacre au devel1ppement 
des petites et moyennes entreprises industrielles est la qualite potentielle de 
la direction, des cad.res et des travailleurs qui sont a la disposition de ce 
secteur. L'expertise interne, la technologie importee et les approches nova
trices jouent un rOle important de catalysateur dans cette evolution, mais c'est 
~inalement !'artisan qui m~dele lui-meme l'argile. Il convient de noter que 
le secteur des P.M.I. jouit a Madagascar d~ toute une serie d'avantages qu.e !'on 
ne trouve pas partout dans le s~cteur des petites et moyennes entreprises, que 
ces dernieres soient situees dans les Pa.Y'S en developpement du Sud ou dans les 
pays industrialises du Nord, notamment : 

un reservoir de gestionnaires de haut niveau intellectuel et ~onceptuel 
(sans doute parce que le polE: d'attraction rival representa par la 
grande industrie n'offre qu~ peu de possibilites d'emploi aux diplomes 
et parce que la gestion, dans le secteur industriel etatise, fci.~ appel 
a des methodes qui lui sont propres); 

un reservoir de main-d'oeuvre relativement imp~rtant et peu couteux, 
a.vant des ~aalites d'innovation et de polyvalence, capable d'obtenir 
des resultats ~tonnamment eleves avec des ressources materielles et 
technologiques extremement limitees; 

un climat politique de plus en plus favorable aux P.M.r., du mains en 
principe, meme si les actes ne correspondent pas toujours aux intentions 
manifestees; 

une tradition historique d'esprit d'entreprise remontant au 18eme siecle, 
attenuee toutefois 9ar un phenomene d'aculturation plus recent, prej~
diciable a l 'entreprise privee locale. Un retour a la tradition semble 
devoir s'amorcer. 

Dans le meme temps il serait narf de ne pas admettre qu'il existe egalement 
des desavantages, a sa.voir 

- un marche interieur disposa~t d'une capacite d'achat extremement limitee; 

l'impossibilite d'exploiter les marches potentielz d'exportation 
constitues par l'Ocean Indien et les regions plus lointaines; 

l'absence d'assurance de qualite, de normalisati~n et de continuit~ des 
approvisionnements; 

un snobisme auto-depreciatif qui favorise les produits importes par 
rapport a la production locale I meme lOrSque leS prOdlli tS lOCaUX 
presentent un avanta.ge substant.Lel d.u point de vue cout/benefice; 
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une priorite rel~tivement faible accoro.ee a l'emballage, la presentation 
ei la promotion, d'ou le peu d'attrait qui en resulte pour le 
consommateur; 

une tendance a s' orienter vers une ap!Jroche "technocentrique", au lieu 
de tenir compte des besoins du consomma.teur; 

- une disposition a favoriser le grandiose, en terme de capacite de 
production, l~rs de la planification des investis~ements, avant que le 
marche ait fait l'objet d'nne etude ou d'un developpement adequat 
("petit" ne signifie pas obligatoirement ''beau", mais il s'a.git genera
lement d'un point de depart plus facile a diriger et impliquant a coup 
siir un risque mo~ns eleve). 

Ressource3 en expertise 

Pour ce qui est des ressources internes du projet MNJ/82/007, l'influence 
la plus positive pour le developpement d'une dimension "marketing" a ete exercee 
par l'engagement actif et ia ,a.rticipation volontaire d'autres experts. Le 
marketing ne peut pas et re trai te co111De un domaine isole : sa nature est intP.gra
tive et co~porte des aspects technologiques, financiers, administratifs, organi
sationnels et humains. La collaboration d'autres experts a ete desinteressee et 
genereuse. 

Ressources locales 

La ressource humaine locale et centrale a la fois d~ projet YAG/82/007 a ete 
nonstituee, pendant la duree de la missioL de ma_-rketing, par la SERDI (Societe 
ii' etude et de :.:·ealisation pour le developpement industriel), en tant que seule 
agence sous-traitante dans le cadre de l'accord de projet, le Di.recteur de la 
SERDI assumant les fonctions de Di.recteur national du pro jet. 

Un element important des ~ctivites du projet etait la formation de nationaux 
destines a appuyer et a remplacer finalement les experts exterieurs. Malheu
reusement la composition professionnelle de l'equipe de la SERDI n'etait pas 
vraiment adaptee a cette tache. Il y ava.it peu d'experts en marketing, micro
economie, informatique, ingenierie industrielle. L'experience pratiqae en gestion 
etait pratiquement inexistante. Les P.M.I. representaient 'J.Il Fujet de relati
vement faible priorite pour une institution principalement orientee vers la 
recherche economique et .es etudes de faisabilite. 

Cependant, apres plusieurs faux departs, il s'est avere qu'une poignee 
d'agents de la SERDI manifestait un interet assez marque a l'egard des begoins 
specifiques des P.M.I. et qu'ils les com!Jrenaient bien. C'est ai.nsi que le 
noyau d'une equipe de travail viable a ete constitue ~ la fin dr 1986. 

Janvier 1987 a ete mar~e par '.:.n changemcnt radical de strate.gie a la s·ERDI. 
La Societe s 'est orientee v~rs 1 'autonomie financiere et, en l 'abGence d 'unf: 
source exterieure de financement,les experts du projet ant ete obliges de 
travailler d'une maniere plus ou muins autonome. Les imperatifs commerciaux de 
la SERDI contraignaient les differente~ P.M.I. clientes a pa;yer un prix qu'elles 
ne pouvaient pas accepter facilement. Le co~seil donne par les consultants 
a la SERDI, l'incitant a appliquer un processus .graduel de fixation des prix et 
des charges n'a pas ete suivi. 
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Resscurces !lia.~erielles et administratives 

Le developpement d'une &:pripe de marketing et d~ gestion cxige l.:J1 nive~u de 
technologie intermediaire relativement ~leve, compte tenu de ia li~~tation des 
ressources humaines. ~ant personnellement les aptitudes requises, il n'en 
~ste pas moins qu'il m1 a e"te difficile de maintenir ce ni•reau du.i·a.nt toute la 
mission. 

Les diverses demandes qui ont ete ad.ressees au projet ont egalement rendu 
l'appui en matiere d~ sec~etariat et d'admi~istration assez hypothetiqu.e, dans la 
phase finale. Cette rema.1:que ne constitue nullement une critique a l'egard de la 
gestion du projet. Elle a pour but de soulig"'.er l'existence de difficultes ope
rationnelles qui resultent elles-memes des incertitudes inherentes a une periode 
de transi~ion. 
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CHAPITRE V 

INSTRUMENTATION 

La reponse etonnamment elevee reservee a l'offre de conseils en marketing, 
conjuguee aux ressources limitees disponibles pour maintenir le niveau d'activite 
requis, a entraine le developpement d'i.m ensemble d'instruments susceptibles de 
s'auto-administrer moyennant une aide exterieure raisonnable en matiere d'inter
pretation et de diagnostic. 

Le nojau de cette instrumentation etait constitue par une serie de 
50 checlrlists de ventes et de marketing en format M! adequatement modifiees pour 
tenir compte des conditions existant dans les P.M.I. de Madagascar. Une 
traduction en malgache est disponible, mais fait lentement son chemin : le 
malgache se prete mal a l'expression succincte de notions abstraites. 

De plus, quelque 2 500 K de memoire de micro-calculateur ant ete absorbes 
par le developpement de monographies portant sur des aspects specifiques Qe la 
gestion 'u marketing (analyse des ventes, previsions et predictions, coefficients 
de marketing, developpement nOllVe?.UX pro1.uits/se.:'Vices, evaluation de l'impact 
promotionnel, Team-briefing, etc.~. 

Ces docuraents sont con9us pour servir de base d'intervention aux experts et 
pour etre utilises a usage interne, en cas de besoin, par la direction de3 
organisations concernees. 

Enfin, plusieurs simulCt.tions et etudes de cas i' entreprises malgaches 
(adequatement "lT'"lSquees" pour proteger la confidentialite) ant ete developpees 
en tant que point de depart pour des interventions a l 'interieur des societes. 

Cette documentation volumineuse (quelque 2 000 pages au total) est contenue 
da.as les archives du projet MAG/82/007 et appartient naturellement au J.omaine 
public. Elle pourra etre utilisee a l'aveni~ s'il s'avere qu'elle a de la valeur 
et qu'elle peut etre employee par les ressources humaines et technologiques dont 
disposent les P.M.I. de Madagascar. Les disques principa:wc sont en la possession 
tle l'auteur. Une discliographie figure a l'appendice E. 
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CH.APITRE VI 

ACTIVITES SPE::IFIQ.UES 

On peut considerer que des rapports individuels detailles porta.~t sur 
41 entreprises et quelcpe 70 interventions separees sont 3. la fois indigestes 
et difficiles a apprehender. Les actions individuelles ont deja fait l'objet 
d'examens periodiques sous forme de corepte-rendus, de rapports interimaires 
lorsque l'activite en question etait continue, et de rapports f!nals. Ces 
documents se trouvent dans les archives du projet MAG/82/007. 

Ce rapport final regroupe des activites de meme nature et des entreprises 
assez semblables appartenant au meme sous-secteur industriel. Seules les 
entreprises ind.ividuelles d'importance majeure ou des activites presentant u.~ 
interet particulier du point de vue du developpeme~t ont ete traitees separement. 
La presentation de ce rapport est largement chronologiqu~, sur base du contact 
initial. Les interventions mineures restees sans suites ont ete groupees a la 
fin du present cha~itre. 

Entreprise 

Activite : 

Nature de 
l'intervention 

Periode : 

Journees 
impliquees 

Conunentaire 

FIMT (Fikambanana Malagasy Mpanao Taozavatra) 

Production et marketing de materiel scolaire 

Conseils et developpement en conjonction avec la 
Direction d 'une strategie de marketing pour FIMT 

Decembre 1985 - avril 1986 

32 jours/consultant 
(Michael Gustavus-Jones + Gilberte Ralamboson) 

FIMT etait notre premier contact en profondeur avec u.ne P.M.I. malgache. 
Cette experience a ete riche en enseignements. L'entreprise est geree par une 
famille qui en est entierement proprietaire et revele toutes les forces ainsi 
que la plupart des faiblesses inherentes a une gestirin paternalis-.;e. Dans 
certains domaines, les forces (p. ex. opportunisme, souplesse, rapidite et 
caractere decisif des reponses apportees dans un e~vironn~ment changeant, 
ainsi que la polyYalence qui caracterise une entreprises familiala) ont assure 
la survie de l 'entreprise 3. travers les bouleverSf?ffients economiques du debut 
des annees 30. Dans le meme temps, ces points fo1-ts ont cree un climat psycho
logique hostile a l 'e.gard de la planification strategique exigee par une con.jonc
ture economique plus stable et plus positive. Peu caracter~stiques toutefois de 
ce type d'entreprise sont l'acc;s ~ l'information rr1i ~ous a ete accorde et la 
volonte d 'ecouter avec interet la presentation d' approches alternatives. 
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Nous avons tout d'abord proced.e a une analyse statistique des infor.nations 
commerciales historiques. La base d'information existait, certes, mais l'ir.ter
pretation constructive de ce genre d'informations a des fins de planification 
strategique constituait une innovation. L'approche consistait done a combiner 
~onseils et developpement de ia Direction, dans le but de rendre la Direction 
capable de planifier son marche futur. Ce modele d'in~erventicn devait s'averer 
generalement, voire ~iversellement applicable aux P.M.I. de Madagascar. Il est 
base Sllr le precepte de Confucius : "Si un =i.vrmne a faim, il •raut mieux lui 
apprendre a pecher que de lui donner un poisson". 

FIMT, c0mme la p:upart des P.M.I. visitees par la suite, se fondait 
exclusivement sur la valeur des ventes ar.nuelles pour eV<luer les progr~s 
accomplis. Aucune tentative n'avait ete faite pour exprimer la tendance du 
ma.rche en termes reels d'argent, avec ajustements pour tenir comp~e de 
l'inflation. De toute evidence, les departements ministeriels concernes de la 
Republique democratiquc de Madagascar ne suivent pas la pratique plus conven
tionnelle qui consiste a publier les indices des prix de detail et les indices 
des prix industriels sur une base mensuelle, trimescrielle et annuelle. Four 
obtenir des indicateurs economiques actuels Pt coherents, le secteur prive 
depend plus ou mains de ses propres ressources, s'il veut constituer une base 
realiste lui ~ermettar.t de proceder a une planification strategique. Le 
p:robleme est particulierement aigu ~ans le cas des P.M.I. qui ne disposent pas 
de la technologie et du savoir-faire dont jouissent les industries de plus 
grande echelle. 

Nous avons done estime ~e les ''blocs de construction" servant a elaborer 
une apprcche de marketing destinee aux P.M.I. devraient etre rigoureusement 
pratiques et d'un iegre de•complexite ad.apte aux cadre~ de la Direction generale, 
plutot qu'aux responsables de fonctions qualifies. 

La premiere compo'ante Je cet-ce "trom.se D.I.Y" etait une sene de 
checklists d'informa.t~ons de marketing portant plus sur l'aspect de diagnostic 
que sur l'element aormatif. Ces listes de points ant sez-Ti a renforcer la prise 
de conscience de la Direction a l'ega.rd des lar,unes existant en matiere d'infor
mation et a instaurer un dialogue afin de determiner les besoins vitaux de 
l'entreprise. Ces besoins ant ensuite ete soumis a une serie d'instruments 
specifiques correspondant a differentes fonctions et approches en matiere 
d'information Je marketing: analJ~e par clients, produit, procede, caractere 
saisonnier, rentabili te du produi t "~ distribution geographique. Les techniques 
utilisees comportaien7 les moyenne::; ~nobiles, le lissage exponentiel, la prevision 
par extrapolation de t~ndances et la prediction. 

La Direction generale et le personnel de FIMT ont repondu avec enthousiasme 
a ce qui etait pour eu.x une trousse totalement nouvelle de techniques et 
d'approches. Afin de les guider dans ce domaine inconnu, nous avons travaille 
avec l'~quipe de gestion et interprete les donnees vbtenues. 

~Ious avons formule les recornmandations suivantes : 

~·1MT devrait 3'habituer '.l. penser en termes reels d.'argent; 

:i.a. multi11licite des acti•1ites, dont ~outes ne sont pas rentables, 
exige un programme irnmedia.t de "rec1.uction de la variete"; 
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l'existence d'une arriere-garde de petits clients et le nombre relati
vement faible de gros clients representant 70 ~ du chiffre cl. 'affaires 
et 80 cf, des benefices, indique qu'il est necessaire d'etablir des 
priorites dans la liste des clients et de repartir les ressources en 
consequence; 

ie caractere saisonnier de la demande de materiel scolaire rend fortement 
souhaitable la mise Sur pied d'un ~rogranme de diversification selective 
du ma..rcne, afin de garantir une producti~n stable durant toute l'annee. 
Les lignes de production les plus favorables sont, selon nous, les 
accessoires de bureau et les caisses e?L bois a usage special. 

Ces recommandations ont ete acceptees par la Direction et il est apparu, 
lors de visites de suivi, que cette orientation avait ete mise en application, 
du mains en partie, apres certaines modifications. 

Entreprise : 

Activi te : 

Nature de 
l 'intervention 

Periode : 

Journees 
impliquees 

Commentaire 

NUG (Nouvelle imprimerie des arts graphiques) 

Imprimerie generale 

Diagnostic, marketing et analyse organisat:!.onnelle, 
conseils au nom de la Direction generale 

necembre 1985 - 3.vril 1986 

21 j~urs/consultant 
(Michael Gustavus-Jones + Gilberte Ralamboson) 

NI.AG est a£sez differente de FIMT, mais les problemes des deux entreprises 
sont assez semblables en matiere de marketing. Nous avons utilise les memes 
instruments et techniques ~ana les deux cas, en apportant une modification 
necessaire compte tenu du fai t que l 'imprimerie est une industrie a forte 
composante artisanale ~t orientee vers les services, plutSt qu'une activite de 
production. Heureusement, l'equipe d'intervention avait une connai&sance 
directe et considerable du secteur de l'imprimerie, alors qu'il n'est pas 
possible d'en dire autant du V~ce-president responsable des activites opera
tionnelles de l'entreprise. 

ANT .ANAN.ARIVO compte 47 imprimeries, dent 32 s' occupent d' imprimerie 
generale. La concurrence qui en resulte a entraine un degre de rabais des prix 
qui frole le suicide. 

NI.AG n'a qu'une activite specialisee : la fabrication et l'impression de 
materiaux d 'emballage pour les produi ts du tabac. Dans ce domaine, la NI.AG se 
trouve en concurrence directE' avec toute une serie d 'unites hautement perf'or
mantes et bien equipees, ~ituees dans d'autres regions de Madagascar. Par 
conseque~t, cette specia.lite ne rcpres~nte qu'une petite partie de son chiffre 
d'affaires total. Plus dangerewc encore est le fait que cinq clients, en 
moyenne, sur une liste de 200, representent 80 % du chiffre d'a.ffaires et que 
la loyaute des clients est tres faible. Deux clients s~r cinq passent chaque 
annee a la concurrence et leur rempla.cement est le plus souvent le resultat 
d'une decouverte heureuse et inattendue. 
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Le probleme cormnercial qui se pose au niveau de la NI.AG est que son 
approche du marche est reactiv~ plutot que pro-active. Cette attitude est due 
au fait qu'il n'y a pas Veritablement de delegation de prise de decisiOL a 
l'echelon operationnel, ni de precision des r0les et des responsabilites. Je 
suis entierement d'accord avec mon collegue technique, Jean Ludovic Chereau, 
lorsqu'il estime que l'agencement des macnines et le circuit de travail relevent 
de 1'3llarchie. 

Les responsables du p!'Ojet ont deja eu l'occasion de donner des conseils 
technicp;es et financiers a la NI.AG, mais peu d'actions semblent avoir et~ 
prises. 

Notre recommandation concernant le i'Jarlceting a connu le meme sort, malgre 
:es e::q>ressions courtoises de profond interet qui nous ont ete adressees. 

Ent reprise 

Acti,r. te 

Nature de 
l'intervention 

Periode : 

Journees 
impliquees 

Commentaire 

CN.APMAD (Centre national de production de materiels 
didactiques) 

Production de materiel didactique (articles en bois et 
en liletal, imprimerie, materiel audio-visuel, e.rticles de 
verre pour laboratoires) 

Developpement continu de l'~ntreprise pendant 15 mois sous 
forme de developpement de strategies : procedures d'orga
r.isation, formation d'un cercle de qualite et conseils 
directs en matiere d'evaluation de performance 

Janvier 1986 - avril 1987 

89 jours/consultant 
(Michael GustaV'is-Jones + Gilberte Rala::iboson) 

Le programme d'activite du CNAPMAD fait partie des interventions les plus 
importantes du projet en ce qui concerne l'application d'une approche holistique 
a une unite P.Jf. I. a Madagascar. Bien que les actions impliquees aient eu une 
composante centrale "marketing", leur mise en application exigeai t un large 
spectre d'activites peripheriques. 

Le CNAPMAD est une entreprise d 'Etat qui se trouve dans une phase de 
transition entre la dependance par rapport aux fonds du Gouvernement central et 
l'independance ~ommerciale. Lors de sa creation, l'entreprise a beneficie des 
~nvestissements et des conseils de la Banque mondiale. Du point de vue techno
logique, le CNAPMAD est probablement la P.M.I. la plus avancee de Madagascar. 
Le revers de la medaille montre qt1e le personnel de l'entreprise a ete princi
palement recrute parmi les fonct• onnaires et les enseignants. Il en resul te 
une carence au niveau de l'expertise technique et de gestion, en particulier 
chez les cadres moyens et le pers~nnel de maitrise. 

Fort heureusement le Directeur general du CNAPMAD a une vis1on de 
strategie et le tres important element "imprimerie" beneficie d 'un niveau eleve 
d' expertise technique. Les actions sui vantes ont ete entreprises au CUAPMAD : 
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- Ur programme d'ateliP.rs d'apprentissaga par l'action direc+.e, visant 
a fixer des objectifs et des sous-objectifs precis, cr~antifiables et 
mesurables. Ce programme etait destine a l'echelon des directeurs et 
des chefe de departement. La reac+.ion a cette fOl'l'lUle d'apprentiss~ 
par l'action a ete tres positive. 

La formation d'un Cercle de qualite au ni7eau des chefs de section dans 
les services de production et de maintenance. Les objectifs de cette 
intervention etaient de promouvoir la reS?Onsabilit~ a l'egard ~es 
resultats obtenus et de sti'l?lller la participation vers le bas de la pyra
mide hierarchique. Une fois de plus, le reaultat a ete positif, mais 
nous avor.3 note une certaine reserve a ce niveau, une hesitation a 
exprimer li brement des i:iees pourtant bien arretees t dC&nS ce qui etai t 
pour la plupart des participants une deuxieme langue. Le probleme etait 
moins linguistique que psychologique. Le fram;ais est la langue des 
decideurs, tandis que la ma.lgac!le est la la.ngue des ateliers. L'assis
tance n'une homologue parlant malgache ~·est av~ree inestimable. 

Conseils 0 directs concernant !'introduction d'un systeme d'incitation a 
la productivite et a la qualite, au niveau des eC[Uipes, en se basant sur 
la notion de "valeur ajoutee". Selan ce systeme, aucun stimulant n' est 
pa_ye tant que les objectifs minimaux de sarvie de chaque centre de 
production/ service ne sont pas atteints. Au-dela de ce minimum, les 
benefices supplementa.ires en valeur, attribuablr.s aux efforts de 
l 'equipe, sont distribues par equipe plutot que par individu (en tenant 
compte des reserves pour la taxation, les inves~issements et "cushioning"). 
Ce systeme ne peut fonctionner valablement qu'avec une infrastructure 
comprenant une definition prealable des r0les, respoL~abilites, resultata 
clefs attendus et criteres de mesure. Cet exercice necessite a son tour 
un systeme formel d'evaluation periodique, objectif et precis. La phase 
finale de cette intervention s'est terminee il y a seulement quelques 
jours, mais nous pouvons dire que nos reconunandations ont ete largement 
~ceptees en principe. Il reste a savoir avec quelle afficacite elles 
seront appliquees. 

La formation des Cercl~s de qualite etait liee a !'intervention 
technique de Jean Ludovic Chereau et de son homologue. 

De plus, les conseils ad hoc accord.es au niveau d~ la Direction ont ete 
plus ou mains continus pendant la periode de notre intervention. 

Il est evident que cette approche exige un ni~eau 'eleve de gestion et de 
comple.xite et qu'elle ne convient en aucun cas a toutes les entit.es des P.M.I. 
Selon nous, il s'agit d'un type d'intervention particulierement utile et remune
rateur lorsque le niveau d'acceptation est eleve. 



F.ntreprise 

Activite : 

Nature de 
l'intervention 

Periode : 

Journees 
impliquees 

Commentaire 
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Fabrication de meubles de haute q-~alite 

Formatio~ d'un Cercle de qualite 

Avril 1986 - octobre 1986 

29 jours/ consultant 
(Michael Gustavus-Jones + Gilberte Ralamboson) 

L'approche ~ l'egard. de la formation d'un Cercl~ de qualite qui avait ete 
adoptee pour le CNAPIUD a ete modifiee dans le cas de MALGADEX;OR, afin de tenir 
compte des besoins d'un groupe de gestion multi-fonctionnel a.-rant un niveau 
eleve de responsabili te et de compleri te. Cette approche etai t etroi tement liee 
a une intervention technique parallele et les ph.:.ses finales des deux efforts 
ont ete ent;a~~ises conjointement. 

M.ALGADECOR est une entreprise d'Etat creee avec des objectifs commerciaux. 
Sa tache ini ti ale etai t de fabriquer des meubles de quali te moyenne et mediane, 
a des prix raisonnables. Le marche-cible etait la classe moyenne malgache. Ce 
groupe socio-economique a vu son pouvoir d'achat se reduire considerablement au 
fil des ans. Dans des conditions d'economie for~ee, la clientele a tendance a 
rechercher des alternatives moins couteuses et MALGADECOR a vu sa part du 
marche menacee par la cc~curren~e des meubles artisanaux, disponibles a bas prix. 

Un changement au niveau de la Direction generale a pennis de degager une 
s-trategie cormnerciale centree sur des produi ts de haute quali te, fabriques sur 
commande. 

Il est plus facile de changer de strategie commerciale que de modifier les 
attitudes dans les ateliers de fabrication. 

Tout cormne le CNAPMAD, MALGADECOR est une entreprise en cours de meta
morphose. Le but de l'intervention etait d'augmenter la qualite des produits. 
F.ncore fallait-il pour cela renforcer l'integration des cad.res superieurs. Il 
en resulte que le Cercle de qualite fonne etait plus axe sur la planification 
de la qualite au niveau des cadres moyens que sur la planification 
depart emental e. 

Les interventions technique et de marketing ant ete toutes deux bien 
accuei1lies par la Direction et l'efficacite commerciale et technique de 
MALGADECOR s'en est trouvee manifestement accrue. 

L'entreprise a demande ur1e activite de suivi pour son centre de production. 
Malheureusement, le cycle du pro.jet ne nous a pas permis de donner suite i cette 
recpete. 



Th.treprise 

Activite 

~fa:ture d.e 
l'intervention 

Periode : 

Jc:>urnees 
impliquees 

Comment a.ire 
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UNPRIM (Union professionnelle des imprimeurs 
de Madagascar) 

Union professionnelle des imprimeurs representant environ 
80 % de l 'industrie 

De·.reloppement C'Jnjoint avec 1 'Uni.on professionnelle dans 
le cadre d'un programme global de developpement de 
gestion et d'organisation 

necembre 1985 - avril 1987 

106 jours/ consultant 

Les actions et programmes mis en marche conjointement avec UNPRIM repre
sentaient un nouveau domaine d 'intervention pour le pro jet : un saut dans 
l 'inconnu. Les responsables du pro jet avaient ete approches ini tialement par 
le President d'UNPRIM qui avait offert l'entiere collaboration de son Union 
dans les activites destinees a promouvoir les interets de l'industrie et des 
membres constitutifs d~ l'Union. Ce dyr1amisme cons~ituait a lui seul une 
innovation. 

L'UNPRIM a ete fondee il y a q:uatre ans. Depuis sa creation, elle s'est 
developpee en groupe de pression de plus en plus puissant, representant les 
interets d'un secteur generalement negl:ge au sous-Eivalue par l'Administration. 
Le fait que l'imprimerie est w1e induf'trie de services masque la realite qui 
veut qu'elle represente entre 5 et 20 % de la valeur ajcutee des produits 
manufactures a Madagascar. En termes d'exportation, l'emballage, la presen
tation, les documents de promotion et de support sont souven+ des facteurs 
critique3 qui regissent l'acceptation des produits malgaches par les 
consommataurs. 

Nous nous sommes vu offrir une base bien structuree de cooperation volon
taire, une technologie industrielle deja familiere et, plua important encore, 
un niveau eleve de motivation interne a l'egard de !'amelioration de l'effica
cite operationnelle de plusieurs centaines de P.M.I. 

La classification industrielle employee a Madagascar est extremement 
rigide. Selan !'Administration, tout imprimeur doit avoir l'imprimerie pour 
activi te principale. Cette classification exclut to11tes les installations 
d'imprimerie internes aux entreprises, ai~si que certaines unites d'imprimerie 
parmi les plus importantes du pa,ys, du point de vue ~e la taille et de la 
technologie avancee. 

A la suite de negociations avec le Comite d'S~TPPJM, il fut decide que les 
act.ions engloberaient ces composantes peripheriques, a.insi que les entreprises 
non membres de l'Association. En fait, le nombre des membres d'IDTPRIM a 
1;onsiderablement au.gmente de;:iuis .:rue le programme de developpement a demarre. 
Dans le meme temps, l'Union a lance une Gampagne permanente et ~essive visant 
~ renforcer l'image de marque de l'industrie de l'imprimerie aupr~s du ~ublic. 
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Pour cette activite, UNPRIM a mis a la disposition du projet un Jeune 
directeur de production a,yant de hautes qualifications techniC[J.'<'S et manif!-;stant 
un ~nteret considerable pour la formation et le developpement. 

Ce fai t a son importance, r.ar les imprimeurs constituent un club ferme e+, 
la credibilite dont ~ouissent les co~seillers aupres des imprimeurs malgaches 
dependait non seulement de leurs connaissances de l'industrie, mais aussi de leur 
degre de comprehension face a das cond:itions lo~ales que les experts etrangers ne 
peuvent pas toujours comprend~ dans l 'immedia·;;. Mme Gilberte Ralamboson a 
ega.l.ement apporte une contribution prec1euse, grace a son expe~ience locale • 
.Apres formation, elle s 'est averee et re un "facili tateur" efficace. 

Le programme d'ensemble preconisait quatre elements : 

un programme d'ateliers pratiques et realistes consacre a la strategie 
commerciale et destine au :Jirecteur et aux decideurs, dans le secteur 
de l'imprimerie· 

un programme d'ateliers fonctionnels (marketing, finances, contr0le de 
production, administration) destine a ceux qui e:xercer~t des responsa
bili tes fonctionnelles di~ectes; 

un pr<>graJ11De de visites de diagnostic de suivi, a~plique si necessaire 
en collaboration avec les experts techniques du projet; 

un programme de formation professionnelle destine aux techniciens, 
comporta."lt deu:x etapes : une composante de fonnation de groupe, organisee 
centralement et un programme de sensibilisation "sur le tas" a de 
nouvelles aptitudes base sur i'echange de techniciens, chaque fois que 
!'experience requise et que les capacites de formation existaient a 
l'interieur de l'industrie de l'imprimerie malgache. 

Il est evident qu 'un programme aussi ambi tieux ne pouvai t pas etre 
realise dans sa totalite durant la periode couverte par la mission. Cependant, 
des co~tc:.ots directs et des activites de developpement ont ete instaures avec 
quelque 35 entreprises individuelles et il a ete possible de jeter les bases d'une 
d'une activite continue. 

Les resultats ont ete tres positifs. Certaines difficultes sent apparues 
au debut, en raison de la diversite des participants du point de vue des 
niveaux d'autorite, de responsabilite et d'education, ces niveaux n'etant pas 
toujours ref~etes par la position occupee par les participants dans leurs entre
prises. Le programme n'a pas ete adapte en tenant compte des aptitudes des plus 
lents et certains participants ont eu du mal a suivre le rythrne. Cette situation 
a ete rectifieelors des phases ulterieures grace a un tri plus severe des 
candidats. 

Les programmes initiaux ont suscite un nombre trop eleve d'inscriptions et 
il reste encore quelque 40 candidats sur la liste r:i' at·~ente. Le programme de 
marketing qui a deja ete prepare, mais qui n 'a pa<> encore ete presente, est 
"reserve" jusqu.' 3. deux ans a l 'avance. Ce programme est reste en attente pour 
des raison~ operationnelles (voir appendice F). 
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Le. programme d 'int~r.ren·. ion directe a ete accueilli avec enthousiasme : 
.iu~lque 20 entreprises ant eta visite~s et conseillees. La plupart de ces 
ent::-e~rises ont devP.ioppe de3 relations mutuelles continues, portant sur des 
~o~~'ils ad hoc dan~ nifferents doma..ines. Compte tenu des possibilites 
limitees de ~lanit'ication a long terme (un programme "Atelier" de ce genre 
n~cessite trois o~ ~atre mois, depuis sa promotion jusqu'a sa conclusion) et 
de la difficulte c'obtenir des resso"..lrces, une forme supplementaire d'action a 
ete mise en oeuvre ~our l'industrie de l'imprimerie, avec prise d'effet en 
d.ecembre 1986. 

ANTANANARIVO comprend 70 1' du potentiel d 'imprimerie de Madagascar. Les 
30 °f, resta.nts sont repartis dans les provinces et avaient ete largement ignore<>. 
Us faisaient figure de parents pa.uvres. En C.ecembre 1986, nous avons elabore 
une forme tres simple de dia,cnostic statistique, base sur des donnees historiques 
et assorti d 'un programme d 'extrapolation, de prevision et de prediction par 
microcalculateur. Cette activite puursuivait deux objectifs : fournir une base 
statistique (dont La. portee etait volontairement limitee) pour les actions 
fut'IU"es d'UNPRIX et proceder a une analyse strictement confidentielle destlnee a 
la Direction des imprimeries participantes. Cette activi te se trouve encore dans 
sa phase pilote, mais offre d'interessantes possibilites de developpement futur. 

Ent reprise 

-~'e de 
l'intervention 

Periode : 

Journees 
impliquees 

Commentaire 

SERDI (Societe d'etude et de realisation pour le 
developpement industriel) 

Centre de recherche et de conseils techniques 

neveloppement organisationnel et conseils en 
rest ructurat ion 

Septembre 1986 - janvier 1987 

40 jours/consultant 

Il semble que l'action entreprise a la dema.nde du Directeur general de 
notre organisme homologue etait la premiere en son genre a demarrer a Madagascar. 
Il est evident que le fai t de travailler "au sein de la famille" pose certains 
problemes d'attitude. 

Le developpement organisationnel implique un processus pla.nifie et syste
niatique d'analyse et de diagnostic, anime par un consultant exterieur, mais 
applique essentiellement par les protagonist es internes. Le "facili tateur" 
s'occupe en realite du processus, et le groupe - du contenu. 

Toutes les organisations sent influencees par l'histoire et par la 
tradition. Il nou~ est apparu que le SER.DI est pratiquement prisonnier de ces 
facteur~. Il s'agit ega.:.ement d'une organisation qui se trouve dans ane 
situation forcee de changement dramatique, pour ne pas dire "traumati sant ". 
Ce changement n'est qu'en partie a·~tribuable a ses relations avec le pro.jet 
ONUDI. L'influence predominante doit etre trouvee dans ses rapports avec le 
Ministere et dans son role par rapport au Gouvernement central. 
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Afin de miaux comprendre au depart le fonctionnement interne du SERDI, nous 
avons developpe un nombre considerable d'instruments d'auto-a.nalyse et d'auto
cri tique qui ont ete appliques a la Direction et au personnel. 

Les reactions individuelles, anonymes et confidantielles du groupe 
comportaient pour la plupart une solide critique du SERDI, passe et present, et 
allaient nettP.ment dans le sens d 'un cha.'lgement radical. En reunion pleniere, 
les reactions etaient a.osourdies au point d'etre inaudi bl es. Cepenc 3Ilt, un 
progres considerable etai t note clans les sous-groupes, ou l 'on assi stai t au 
developpement de p 'Oposi tions de changement constructives, pratiques et realistes 
porta.nt sur un vaste eventail d'activites et d'app:roches en matiere d'orga.ni
sation. Ces propositions ont fait l'objet d'un rapport confidential detaille, 
ad.resse au Di.recteur general et pouvant servir de rampe de la.ncement a la 
reorganisation du SERDI. 

Du 11 novembre 1986 au ~er janvier 1987, nous avons effectue et presente, a 
la demande du Di.recteur general, un travail de consul ta.nee specifiquement axe sur 
un plan organisationnel, un systeme de mesure de la performance, la fixation 
d'objectifs, l'evaluatil)n de la performance et l'evaluation periodique. Dans le 
meme temps, nous avons developpe une approche et une documentation destinees a 
l 'evaluation individuelle et a l 'evaluation des equipes, ainsi qu'au contr6le des 
progres realises. 

Toutes nos recolllllland.ations ont ete acceptees en principe par le Directeur 
general et, si nous soD111es bien informes, mises en application dans leur entie
rete ou en partie, apres des modifications mineures. 

Malheureusement, nous avons perdu le contact avec le SERDI apres le 
Nouvel An, ce qui a empeche toute evaluation formelle ou activite de suivi. 

Ent reprise. 

Activite : 

Nature de 
l'interventicn 

Periode : 

Journees 
impliquees 

Commentaire 

SLITA (Societe de Tananarive) 

Socie~e Holding contr6lant huit petitas societes a. 
responsabilite limitee centrees autour de l'imprimerie, 
l'emballage, la promotion et la publicite 

neveloppement strategique d'une approche integree de 
marketing, centree sur le marche, l'accent etant mis plus 
particulierement sur !'information et !'introduction de 
la micro-informatique 

Decembre 1986 - mars 1987 

11 jours/consultant 

SLITA nous a offert une des occasions les plus interessantes de notre 
experience. Malheureusement, notre intervention n'a pu couvrir que l'etape 
de planification. 
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Il y a quatre ans, SLITA etait une entite a administration centrale, placee 
sous un contr0le autocratique. Son Directeur general avait une formation inte
ressante et un C"!rtain nombre d'idees et d'approches radicales. Au cours des 
trois dernieres annees et demie, il avait divise la societe en 8 Centres de 
coiit autonomes du point de vue operationnel, chaque Centre ~ant son propre 
conseil de direction et son service juridique. Le degre d'autonomie ar~orde 
dependait ~u niveau de maturite et d'independance dont l'unite etait jugee 
capable. 

L'aspect le plus interessant de cette approche etait (et demeure) le deve
loppement interne de l'ex:pertise managerielle, cette derniere partant de 
l 'atelier de fabrication. Parmi les administrateurs delegues les plus brillam:s 
des filiales se trouvaient d' anciens techniciens qui, quatre ans auparavant, 
ignoraient encore tout de la comptabilite. Aucune aide exterieure en gestion 
n 'avait ete importee. 

L 'Administrateur delegue du groupe admettai t qu' avec une administration 
centrale le groupe aurait probablement augmente plus considerablement son chiffre 
d 'affaires et ses benefices, mais il estimai t en meme temps que cette perte 
constituait un investissement pour l'avenir. 

La philosophie de la SLITA est a la fois hautement ideologique et viscera
lement mal..gache : ses racines se trouvent dans l'.Ancien Testament et dans la 
st:rur.ture sociologique du traditionnalisme malgache. Dans le meme temps, 
l'entreprise.est aggressivement cormnerciale et orientee vers la technologie 
avancee. On comprend mieux la nature de cette orga11isation si l 'on imagine un 
instant une collaboration entre Henry Ford, un pasteur evangeliste fondamenta
liste et un chef de tribu mal.gache. La. SLITA constituait un defi irresistible 
et c'est avec le plus profond regret que nous n'av~ns pas pu poursuivre notre 
action. 

Ent reprise 

Activite : 

Nature de 
l'intervention 
proposee : 

Periode : 

Journees 
impliguees 

Commentaire 

SOABE ~Sokai.n' .Antsirabe) 

Chaux et matieres calcaires. Production et marketing 

Orientation du marketing et structura:-Gion d'une equipe 
relat1vement inexperimentee en gestion, a;yant de hautes 
qualificatj ons techniques 

Janvier 1987 - avril 1987 

8 jours/consultant 

SOABE a une experience operationnelle de 12 mois. Il s'agit d'une entre
prise d'Etat sous forme de societe a responsabilite limitee, dont les objectifs 
sont essentiellement conune1ciaux. SOABE represente pro"lablement le nouveau 
modele d'entreprise malgache creee avec les investissemc.~ts du Gouvernement 
central. 
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Sa creatica etait entierement techno-centrique : une capacite de production 
i;nportante ( 3 000 t/ e.n) avai t ete installee avant meme que 1 'on ai t cherche a 
savoir s'il existai t un marche et, dans l' affirmative, sous quelle forme. Le 
marche local dans la region des Hauts-Plateau.x semble representer 500 tonnes/ an. 

L'Administrateur delegue de SOABE nous a demande de developper une approche 
et \m'9 strategi.e de ;:na.rketing. Toutes les etudes preliminaires ant ete effectuees 
et la documentation a ete transmise a SO ABE a titre de premiere information. 

Le progranme devai t demarrer en fevrier 1987. Il a du et re arrete pour des 
ra.isons operatiorm.elles. Il est probable que SOABE utilisera cette documentation 
sur le plan interne, pour un programrae d'auto-d.eveloppement. Une fois de plus, 
nous regrettons profondement d'avoir ete obliges de nous retirer d'une activite 
qui nous offrciit la possibilite de prendre part au lancement d'une nouvelh 
entreprise, plutot qu'a la rehabilitation d'une societe en difficulte. 

Ent reprise 

Activite : 

Nature de 
l'intervention 
proposee : 

Periode : 

Journees 
impliquees 

Conunentaire 

P.M.I. sectorielles sur le point de demarrer ou dans 
ane phase initiale de developpement 

N/D 

"Trou~se .ie gestion" destinee aux protagonistes de 
petites iniustries nouvellement foI"!'lees 

neveloppement, janvier 1986 - novembre 1986 

20 jours/ consultant 

Le niveau eleve de chomage chez les diplomas malgac~es pourrait etre 
attenue dans une certaine mesure grace a l'encouragement de petites entreprises 
nouvelles. Cette mesure permettrait egalement de resorber une partie des 
effectifs des chomeurs manuels. 

La plupar'.; des debu"';ants dans le domaine des affaires o:it tendance a choisir 
des secteurs industriels deja surpeuples (p. ex. l'imprimerie), estimant qu'ils 
y ont eux aussi leur place. Nous pensons quE: beaucoup d •avantages pourraient 
etre obtenus, et de no~breux echecs evites, grace a l'inj~ction d'une approche 
de marketing strategique dynamique dans la phasE· de creation d 'une entreprise, 
plutot que d'essa.Yer de ramener a. la vie des Wl·.tes de.ja moribondes. Par 
consequent, nous avons pr0pose une serie d'ateliers pratiques destines aux 
entrepreneurs debutants, dans le but de faciliter et d'a.rneliorer la prise de 
decision pendar1t la phase de decollage de l'entreprise. 

Le programme propose est indique dans le3 documents figurant a l'appendice H. 
Il crmvient de souligner que cette proposition ne porte en aucune fa.c;on 3ur une 
forme d'enseignement theorique de la gestion. L'approche "atelier", aseociee au 
travail individuel sur le projet, a l'inter1en!ion directe et awe conseils permet 
le developpement d'aptitudes pratiques et pertinentes, grace a l'experience 
pratique en gestion de~ animateurs, appliquee a des problemes concre+,s. 
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Ce~te proposition reste en attenta. Cependant, le degre d'interet manifeste 
permettra Q.e la soumettre ulterieurewent a un examen detaille et de la 
developper (voir appendice I pour la proposition et le programme). 

Ehtreprise 

Activite : 

Nature de 
l'intervention 

Periode : 

Journees 
impliquees 

Conmentaire 

Divers 

Divers 

Conseils ~ J!2.!2. 

Novembre 1985 - avril 1987 

40 jours/ consul ta.YJ.t 

Outre les activites specifiques e:xaininees en detail dans les pages prece
dentes et destinees a. illustrer l 'approche generale a. l 'egard du marketing au 
service de~; P.M.I., nous avons effectue quelques interventions mineures sur \Ule 
base ad hoc. Elles ont ete de courte duree et concerna:i.ent des techniques 
specifiques et des problemes particuliers. Le.; sujet.s suivants ont ete 
traites : 3pecification des besoins en m;;i.tiere de conseils pour d'autres projets 
de developpement de campagnes promotionnelles, aide a la planification de 
campagnes d'exposition, identification des besoins en information sur la gest~on 
du marketing, contr0le des ventes et documentation, utilisation des coefficients 
financiers et de gestion, developpement de criteres de recrutement, conception 
de brochures et catalogues, disposition des bureaux, gestion des ressources 
humaines et micro-informa.tique. 

L'assistance d'autres experts a ete obtenue, lorsqu'elle etait indiquee 
et disponible, en s'adressant au projet MNJ/82/007 et a d'autres projets places 
sous les auspices des Nations Unies. 
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CHAPITRE VII 

OESERVATIONS GENERA.IE:> RI' CONCLUSIONS 

Il est apparu clairement au debut de la mission qu.e les P.M.I. de 
Madagascar ressentaient le beso:n d'adopter une approche de marketing, sans 
toutefois tres bien comrrendre ses implications. 

L'engagement enthousiaste et continu des entreprises contactees montre bien 
qu.e l'approche proposee repondait aux conditions locales (c'est--a.-dire une 
approche holistique portant sur la gestion et l'organisation, plutot qu'une 
approche fonctionnelle axee sur la technique). 

Dans le meme temps, il convient de dire qu'en 17 mois nous n'avons pu 
qu'aiguiser l'appetit du secteur P.M.I. a l'egard du marlceting et qu'il reste 
encore beaucoup a faire. Les actions qui sont actuellement a l 'etat de propo
sitions sont superieures en nombre a tout ce qui a ete entrepris de 
novembre 1985 a mai 1987. Le developpement d 'un marketing strategi~e est un 
domaine qui ne se prete pas a des actions breves ~t brutal.es. Il serait dommage 
de laisser se perdre les possibilites qui existent de progresser plus avant. 

Le marlc:eting applique au P.M.I. a ses caracteristiques propres. Le 
marketing applique aux P. M. I. mal.gaches exige un degre encore plus grand d' adap
tation au niveau local, compte tenu de la necessite de respecter des nonnes 
sociales, culturelles et ideologiques qui n'ont que peu de points cormnuns avec 
Madison Avenue. La transplantation de concepts etrangers da.ns une societe a de 
fortes chances d'entrainer un phenomene de rejet si l'equipe chirurgicale n'est 
pas suffisamrnent au courant des specificites de l'organisme recepteur. Toute 
approche, instrument, technique ou verite profonde acceptee en Occident doit 
etre testee et, le cas echeant, adaptee aux conditions locales. Les equipes de 
gestion qui ant participe aux activites du projet pendant une periode suffi
sanunent longue commencent deja a former une sorte de club informel. Il est 
seulement a regretter que des restrictions au niveau des ressources nous 
empechent d'av~ir une liste de membres plus considerable. Cependant, nous 
esperons avoir la possibilite d'utiliser les actions deja entreprises comme 
point de depart et stimulant de progres futur. 
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APPENDICE A 

APPROCHE HOLISTIOUE DE LA 
· STRATEGIE DU MARKETING 

AUPRES DES P. M. I. 

DUIN IT IONS 

"HOLISJIQUE~ 

"MARKETING" 

A MADAGASCAR 

~ .:1yan t ia tr:nd.3:71..- .. ' .. f.:: :~-ir;;·Jc.'r par un 
prOCt."SSU5 d'.?i·~,IU!J;.:•:J fl.:J.":..::-r.."/.' .. '~ UJ1c.> ~"nf1tt? 

plus 1n1portar. ft" c:;ue l.3 51..~n-:1:-:c: .!e::5 parth'S 
qui la c.;ns :i ~ !.lc."t: r ·· 

11 f aut signaler que dans notre lexique 
personnelle, le term.: "M.:srk~t1r.g" n'·?=~ pas 
traduis1ble par ~commerc1ahsation" en tran~1s. 
Selan notre opt1que. la comm~rc:ah-:. .. H1·:.n 
s·' occupe p!'imordialement de l 'exploitation de· ce 

qu1 est deja produ1t 1.: "t,1.~rketmg·· :·.:.c~upe 

~urtout des prE2s .:!e de::1:;1on -:.ur 1~:. i=·!·.:::·.t;,ts 
aptes :i .;·~xplo:tf2t1~r; 

La definition class1que du "Mark"tmg·· \?-:! 

·1.:1 lone non f~., !."I :..~::-.'. · ~-·;.. ... _r: ./LU ~"'rg..3n!S;i 

.. iCtH·1t._·"5 JLI 

d 'at.~ha t dc."S ._~/:r: 11 !: e:-: .1e?n7.3l7:lc? P/! ec tive 
pour un pr~duit ou service 

••• et qui met a la disposition des 
consornn:tt 'tu rs au tt 1ilt"sct reurs • I •i, f .. , 

:·-.J'-•'· 

~'!I .H1trr:;:: ... ,,..,.,j .. ''..-::/S dellnls :.':':r 

:·.,_,nftt?pr:jc:· ... " 

::..?Ion nou:.. dans le~ P M I :nalag,~i~Y. ;l .,,-::'.: .. - ::· . .: :-.:•.:::Jn 
entre le pomt centr:\l ·1u ·rA:;rk<''::-::; ..:• .:: ·:1_:.:· ~o:·:.j.::·.rq1.: • .::. 
d•· ~.:s .:.:.m:nercl.:&il~at1or. Notre :ipi)r,-~:~.:: .::• ~.;"~71·.;.:·:-: :·.::: 
C.?ntrale du "M.:irke~mg" au mve.:t1J Je !.:i ~1re·:'"1'.m .j.::·-..:~·-;; '.. ::·!uti:-it 
que de me~trc l'acc.znt :.ur le~ t±a.:h•::. ~par -?::::?-r.p1..:·. r.r .':--:· .. :·~: · :· .. 
:

0::-nd1t1onnement. p1~bi!,~:~e. cor.~rC!'l :-:: 
deleguees au:·: respcn~,.:ib!e~ ~ubor1:.n!'1is. 

. :.>r •:. ., .. ,. ] . "'.. . . , ·- - ... 



- 28 -

APPRQCHE HOLISIIOUE EN f.S.iUl33E 
L'imptia.ti'Dn de c~ defimt1on~. ~1 dl~~ -:ont acceprrvs. e":>t que 
l'appraidm appropnee pour chdn~f!r l~"j .2 tt1tuci~-: ~n·:-.>r-:. i-2 g~t1on 
·~ d~ l'entrepn5~ P. M r . d.oit etre assez globale. 

On ne peut ~ ch.2ng11?r eifll?Ctl'-'•~me:a i..:-:.. .:i.ctnu111i:-o; '1 1.Jne toncuon 
incilvtdueJle, 54ns cree:- en m~m-:- temp~. un .-:ltm:t~ ~,._.~r.:\b!e ~u 

ch4ngement cian5 le5 ~utre5 ronctlon'S 

Selon notre opt1que, la 5tr:st~u~ commerc1.:tl~ m.• p~1n: ~tn~ tra1tee 
en l!IOlaUon dP j., g_~:,t~Ci'l ·;.t&.ii:~·:,:qu..: .j~ b Uln:Lt;;.)!1 ttnC:tOClere, 

d~ ia ge5tton de production et de l.i ;:.e~r1on d"equ1ix r.:'"r. 
~ntendu, ch:scun de i:e~ dom.lme-;; d~ !~ :;::·~ucn ri?t!''F:n dtl'5 

expert15e5 et capacite5 different~~-
En meme temp~. d faut rKonnaitre que la P.M.l n'~t pa 
outilltt comme une grande entrepn5e pour l'autonom1e de 
!'expertise foncitonnelle. Elle e!lt plutot une .contederatilin 
hegemoniqu~ 50U' reg1de du concept central de misrkeung 
~trateg14ue, qui ~t l~ dom.!lme c:i1! la Direction 13en~r~tle Cette 
.:spproche repose sur la b4se d'une min:a5tructure d~ cdp.1c1te-s 
part.sgm en cornmun par tous I~ drc1deur!. fonctionnC?f~ 

L'approche holistique peut etre r~~rJmee d.:an5 le~ term~ ... :. 
su1vantn : 
On commence l'intervent1on aupre<5 d'une ~ntrcpn:.e ou groupe 
d'entrepnses au nive.:iu de la Direction Gen.!r..ale, qu1 por.te la 
rnpon54bilite pour la gesuon strateg1que globale. !l est souha1table 
d'engager dans cette act1v1tP. les respon!.abies de la i;e~mm 
commerciale, de la gest1on financ1~re et de !'2 :~".t'ion de 
production La gntion d'\i>quipe est une respon~.!!b1iH8 p.1rtagee. La 
prochame etc:spe e-st de donner I"~ c:ap~cire1 techmquc.s et 

instrummt5 appropries 3 chaque fonct1on En m2me temps, il ~t 
necessaire qu~ toute l'equ1pe de la D1rect1on r"<;o1ve .iu moan5 une 
comprehm$1.0n generale de l'expert1~e ~pec1~J15te nece~Sdire 4 
chaque fonction ind1viduelle. 
Fin.!llement, 11 ex1~te un corp~ d'expertise~ generales qui est une 
propnete e5sent1elle pour tou5 !e~ re~pon-s.2ble~ de 1'~1.11.;iplc! par 
t>xemple, !n capcSc1te~ de plamfler, centraler, comrnumquer, 
.:inaly~er, d1,!S.gno5t1q1Jer, evaluer. prendre dc>s d1i?c1~1on:>. mot1ver, 
rormer. dlc.'vel,_,pper, d1~c1plmer. pr"vo1r. qu .. ,nt1riw:>r. n1~":>un~r, 

prendr~ .:sct1on 
Mr.il~r.:· 1·uril:s.;at1on du _1.:ir-;on pn:i:Y:.-.r.r11qu~. i' .. 1p~1 i_,,_!1.: n·~'jt pdj 
du tcL1t une .il:::~tract:on theon4L1'-' 3~1or1 n':'u!., ~ .• v. r epri"'!.~nte l.2 
rac;on i.:i plu~ prat1qul( .:t rec::ali~~ ... je f..tlr~ (J"j mt.·--·.-.:-nuon~ qu1 
portent un 1mpdct uir"ct 'jur Iv.~ .1crirrai~·. nri;:.H11-:..1(!0r:n~:k~ 

L'object1i e~t de vuigan~er .:su ~em cie l'...:-ncrepn~~ ae?~ proc~de5 et 
proce!>~U!. prauque~ WM~ q1.11 wot g·alu?~ d4p· .. cb.3)!L1'< .Jomame 

C1,;1.r h?urJm12.,c't sur ;,. m:,rrhe . 
• 
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LI RPPROCHE HOLISTIOUE 
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APPnmICE B 

U.N.I.D.O. O.N.U.D.I. 
ORGANISATION 115 NATIONS UNllS JIOUI LI DIVliLOPPD6NT 

umusnt&L 

PIOllOTJOll M LA Pll"ID IT llOYINNI lllDIJSDll 
PIOJIT llAG/12/007 

LE ROLE DE LA FORKATION PAR .ACTI"JITE CONJOINTE 

DANS L'APP'JI DU S:&:TEUR "P.M.I." A MADAGASCAR 

Pen.ant lA p.iriode (Hoft!ftbre 19a5 - Nove:nbre 1~U6), le l'rojet s..w:;/62/007 a 

i.na; mua forme pilote un proqr~ d 1 1tctivitJs qui lie effectiwment la 

fona.tion de i. Direction et ~dres du sectcur P ·••·I. 1tvec des intervention• 

plus conventionnelles sous forne tie conseils tcchni1!11es sur les puns ocm

merci.al, orqilnisationnel et techni~uP. au sein des entrenrises. 

::;elon nous, u i.lir•·ction, les •:oadres et las ::,!11ipt!S ;·roi.::: . ...;ionnef!> a·;ant une 

cert.aine r:l«turit~ et exp•~ri~rice nc: :;ont :•aS fnrte'."1C"1~ receptifS a la formation 

1:1.ilqistr.ale ou 1tux ~hstractif1ns theoriques. 

En ntCMe tem:•s, ils neuvent P.~rc enthotJ,!;i.iic;tes :•ar le!" &&ct ivit.'.s cnnjr.intes 

.-ax.:·es s:.1r lcs prubl'.'.:::ies r:els <1ctu1?l:; ._.t. ·ii!·c··~,, ·.·::!. crtincr1t:s ~. i·~~t:re"rise 

ou !'ind11strie. 

l~ous oavnns done util.isJ l'•!'!·r-.che 1le l' .. ctivit-~ c:o:'ljointc et lt-!: intcrve~tions 

specifiques sous fC>r111e cle • .. orJ;:;hops" 1•r..ati0 ,11cs po1.1r l'.'t .. b~i:>:s.:1"·nt ·It: sy!;t.~·~.11:."~, 

stru.:tures et orqoanisr:ies internes t ·ls que·: "::ercl1•s 1ie _..: .. ::..it·~", '"i'e•ui-<Jri~fing• 

11Ud:l1:s de plunificatirm, Strat~qie C..:ori~rcitlle, .nuto-an.al~'!'it! et ~vu!opp.:r·ll!nt 

Orqoanis.iitionnel. 

:.... rr~ce:ltinn rte c:e,; act: vi tes jusqu •?_ mainter:ant est fo!"tement favorable et a 

S4rV.\ pour _;tablir des re l.1tinrt~ C1ntl.11UeS t.>t a "\.nng t.err..c. 

Les jUStifiCoatifS do Cette r\iverSif ir:.oatiOn etOl.iPnt leS SUiVc1ntS 

•uqmenter le n0111nre de cont.acts procluctifs avP.c le sccteur J•.H. I., c'est-a

dire lcs cnnt1.1cts concr,~tis~s en .1ctions !';11r tP.rrain t.nut en offr.-ane une forte 

prob.. 'lilJ t~ cle re~ wt..i.un cnnt inue. 
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U.N.l.D.O. O.N.U.D.I. 
ORGANISATION IE NATIONS UNIE POUi LI DIVILOPPDONT 

INDUSDllL 

PIOllOTlm • LA PITm IT ll01'111111 IMDDS'Dll 
PROJIT llAG/12/007 

.auq111enter a q~lite de tels cont.acts par l '.:t.· lll isserent d. un c limat 

psycholoqique et un niVtilu de confUJ\ce f.avor.ables .awe interventions 

technique•. 

etilblir un •voc.abuJA ire dea idt!es• COl!llllUft ~t l 'ertre; >rise 1 l' orq•nisation 

ou le secteur industriel -rvi. 

offrir .aux or~nis'l'tes pl.ac~s sous l' .:CJide du l'rojct un Service d • a\ppui 

.auasi cohJrent et COftl!'rel~nsif ~ue possible au r.ioyen d' interventions 

isolO:-ea. 

utiliser de !•;on µlus effic.ace l 'c,x;""rtise voari/e <i-~11t: .1, ~ ·n<:c le i·rnjr.:t, 

scs org .. ni!>11te_s hociolo.-1ues et .l.P.s struct".lres ri-!1rescnt.:tives .:iu secteur 

l·.h. I. (par ex~l'll·le, le& Union,_ Yrofessionnellea). 

former des fonll4lteurs Mtion•ux ;afin de l;aisse: en place une ressource 

rwtio~le pour l';avenir. 

Jusc1u''a nai"tt:n;ont, nous n'a~ns f.iit ~lh! '}r•tt~r la su1.erficie d,! cette poten-

. ti .. lit.; ; cc~.cnJo.nt les r.'sult.ats d.;j:1 ohtcnus nrov0c•uunt un r11i-t n•1tir.lis111e pn••r 

1.' i1:1p.ct de cette .;approche clans le futur. 

l::n r.'.sUITI.:, le proqr.anw:1e tie fori:.ation <·~mv;u r.n '.'.n'/ .. !:lirc 1·J1,,'., :"l••is 01,1'.r.ltionnel 

1 .... rtir de J"'nvier 1<;1~6) avec un inv.·stis&eM<"nt de l'ex;">ertiRe, .1•unc dure!e de 

6 hor.wnE:a/rnoil'I, 11 urOVOC'.U•.~ tJes r.onte&cts <1.;j;. ch.:auds 4VC!C' 1-1 entrc• ·1·ises i•., .•• .:,. 

ro: ... ,. :....7-..;s- •TOC'luits en r· lus .II: c; •• v .. l•·,sr i"lt.rinsaquc .:.~x .·.,:·T: ~.-1 ::-.!::.. 

Finalement, l'"l'l'roche :;e111ble 3tre oauto-q.:n:r.ltrice 1i' .. ct1vit/s, continuoa ou 

nouvelJ.es • 
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APPmlDICE C 

U.N.I.D.O. O.N.U.D.I. 
ORGANISATION DES NATIONS UNIES POUR LE DEVELOPP™ENT 

INDUSTRIEL 

PROMOTION DES PETITES & MOYENNES INDUSTRI~ 
PROJET MAG/007 

APPRQCHE AU DEVELOJ>PEMENT STRATEGIQUE 
DE LA GCUJQN ET DES ORG-\NJSATIONS p. M. I. 

Le Projet de la Promotion des Pi:t1tc~ E.. Moyt."f!!"iE"<; i .-.dustries avec 
la S E R. D. I. est equ1pe pour offrir aux entreprise~ deans le 
5ecteur P M. J. des programmes de developpement dans les tonnes 
su1vantes . 

• DEVELOPPEMENT PAR FORMATION TRADJTIONNEI I E 

C.Zla 5e presente generalement sous forme de ·workshops· qui sont 
pratiques, realistes, fortement participatifs et tailles sur les 
besoins actuels de I'organisation ou du sous-secteur industriel. Le 
contenu des programmes est developpe conjointement avec la 
direction ou J'organisme representdtif. 

• DEVELOPPEMENT PAR ACT I VITE CON JOI NTE 

Cette approche engage un groupe de cadres dans I' analyse 
diagnostique et la preparation d'une solution proposee pour un 
probleme ou une t~ch~ cumpiexe qui e:.t !mportante pou;- le. 
devdoppement de l'organisation. Le but de l'activite est tnple 
ll arriver aux recommandations prat1ques et reah5tes pour 
consideration par la direction. 
ll d5~urer un haut mveau d'engagement et d'entramement aux 
actions proposees par le5 participants 
ll ameliorer les capac1tees gestionnaires de taus les engages. 

• QEVELOPPEMENT PAR FORMATION DE CERCLES DE QUALlTE 

Ces act1vites sont ded1ees a etablir des orgomsmes mternE:'::'> cs 
l'orgamsat1on pou: assurer non seuJement la quahte de~ pr·odu1t~ 
et 5erv1ces ma1s auss1, la qualite de J'espnt d'equ1pe, la m0r~l-c 
orgamsatlonneHe et les prat1ques operat1onnelles 
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• DEYELOPPEMENT PAR ANALYSE ORGANISATIONNELLE 

Aucune organisation n'a besoin perioc:liquement d'examiner ces 
pratiques et attitudes d'une fa~n critique et chercher les 
opportunitn pour les ameliorer. L'approche est animee par un 
facilitateur exterieur de l'org4m50tion, mdls l'acc€nt est rni5 sur 
l'~uto-analyse et !'auto-critique constructives. Les buts sont a la 
fois organisationnel et comportementaL 

• DEVELOPPEMENI PAR RECHERCHE APPLIQUEE 

Base sur la constatation que mime l'expcrti~ dt: l'exterieur le 
plus expenmente manque la connaissance detaillee ·pied-a-terre· 
des realites operationnelles de l'entreprise industrielle. c~ activites 
utilisent les deux forces [interieure et exterieure] ensernb!P 
L'activite est centree sur une recherche de signification de 
l'organisation et offre en mime temps le pragmatisme, le 
realisme et une methodologie pr a t1que pour les P. M _ I. 

• DEVELOPPEMENI PAR INTERVENTION DIRECTE 

La resolution des probleme5 urgpnt .. p.'\r le5 •.:onse1ll~r··- technique~ 

de l'll?:iteneur porte ev1demment un fort benehce et un 1mpacl 
1mmediat. Malheureu~ement, Jes problemes, sous condition de 
changement rapide, ont une tendance vers la mutation -le 
prochain probleme aurait une forme differente et d€manderait 
une solution differente. NotrE' disposition est d'aJouter 
!'ense1gnement c.Ju ·coMMENT FAIRE. au consed ·auo1 FAIRE. 
Chaque intervention, que ce so1t technique, strateg1que. 
orgamsationnelle, commerc1ale ou comportementale, pone ams1 
ur. element du dr.1eloppement des capac1t"5 mternes 

Si c.:es 1dee5 et approch~ vous interesse, VOU5 etes pries de nous 
contacter a l'adresse indiquee e~ tete de lettre et noll~. senons 
disposes a discuter avec VOUS VOS besoins specifiques 
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APPmDICE D 

r I H A V Y : *t:&l •nd wood f&bric•tors 

p I H T I ScholA•tic ~teriAla 

N I A<& : General Printers 

A V Y •-t A : Liqht enqineerinCJ 

f' 'l' :i : C.rtoqraphers 

AtlllK~-'!ti..A.J·~ : C...ther 1•rottucts 

: General llrinters 

Scholastic m.atert.ls 

:-: iJ ;, ·: ~ .. ii. o 1 Uidi&ctic .uteri.ls 

UNPllIK 

f'OFIPA 

lllIAG 

'ft> F 1.dl 

Profeaaiorwl i'r inters' Uni.on 

: Printers 

1 Printer• 

1 Printers 

1.; ti n P H A D & Oidi&c:tic C-t&t:e~t..ls 

DIP. AUYEr;TI~TE& Printers 

L1&•. ~m> .. .Ha-&RIEs l'rinter• 

L·ii·. • .. \:JN.OA~1 Prir&ers 

c N A ., .-a I\ u : Did.-ctic: rNteruls 

fAl..GAD~R I Woodworker• 

'tldWIA!iOAHOAO : Toymaker• 

AAllCIWtlY Shoe•m&ker 

PNU&> : 

TRANO ~~Dl.L"Y KAN'1'0 1 Printor• 

~-'1·.U::~IuN iw· .WK ' 1· rt.ntar• 

L·•P. UE .~DIA I .. rint•r• 

t...PML:.c;;ll& NOUVCU.S I "I' intorra 

~real consult.3ncy 

Connercial .:itr<tteqy 

•:onroercal ;;itr•teqy 

Cocaerc u l Str.at.eqy 

~O'tlr.19 re ia l Str.it.e'1Y 

ConierciA l :itr•te'IY 

eoa:.rci.al !Otr1tt.ecry 

.:ol!mer\!ul ~tr•teqy 

• :o!:W'lerc t. l Str<tte•ry 

C.:orcnerc i.a l Stra~eqy 

\.;orkshops Cor.nercul 

~kshops Cornmerc w 'l 
Workshops Comr.erct.l 

~orkshops r;Of-..rcal 

~1orkshors Con:aerc LA l 

·.-;nrlc~hops Corll.lCrc i• l 

~lorkshops «..:or.nercul 

Joint ar.tivity works 

Strateqic i' lanninq 

Daqnostic 

l'romotiun Consul~ncy 

.,romotion export• 

.. uhlicity UNWO 

Str<tteqy 

Str.at.aqy 

Str;ateqy 

:jtr&CtltfY 

Strateqy 

:itr•teqy 

:itrateqy 

•.:nrkshof> • :on."Ore Lt l •;tr;1tmr1 

•lork•hoo ~Of"l'\G re i.tl l !.itratec,y 

.. nr~!lhop Con:1arc1'al :.itr~CO'fY 

workshop ~Clltt!Mlrclal ::it~•toqy 
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ti AU P It l N T 

PTH 

F J Ji.. M 

LIURAiklt: Ml.X"r

P' l tl T 

CNAl'nAD 

l•rinters 

: ~rtoqraphera 

: l'rintera 

Printer• 

Printer• 
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Djdactic i·ateri.lls ( 

( 

( 
( 

\lnrt-:shor· C<ll~rcial Stroat•qy 

~:crkshop Ccx:v:.ercial strateqy 

~lorY..shop ~rciOll Strategy 

Workshop CoitmMtrcial Strategy 

~orkshop Col:wnerci&l Strateqy 

~l\Jality ..;ii-~le 

Computer processing 

l·&icro-cOc:tput: inq counsels 

MALG 

SER D I 

S tl I I 

o E c o R : Woodworkera-Furniture 

: Re&euch Institute 

.._)U&lity Circles 

Organi&atiollil l •JCW lovi.ent 

l>i•HJn<>!>tic 

UN 1• a I H 

S E RD I 

.5 L ITA 

FT ri 

C N R p 

!> u n ,; .;.; 

,.U':'R;.;~ 

U !I R I ;.; 

s ~ k u I 

s L 1 T .\ 

C N ,, )• ... , A D 

s 0 ,\ B E 

s i·; I I 

Ll;;tINl .. INi\ 

FT M 

AUTME~ 

... : N ;, P : • i\ 0 

1 . .,. • Uu ,;<,,1,.:.; .EKCE 

:: T ~ I ..;. it. 

::> f1 I I 

AlTl'MI!;:.; 

c Printers 

: Profesaiona 1 Pr inters' Union 

1 Reeearch Institute 

~ printin9 Companies 

~rtoqraphera 

: l'~rmaccutical Centre 

~unstru~:tion IndU!';t: .. !' 

ConRultancy 

Planning Proqranae 

Pi.nning Proqransne 

Market Research and ~onsultancy 

.-;url~ct: in•r 1-1~ .i1·nL .. t.i1Jn 

•·.iscellancous 

l'rofeasional Print:ers'Union Joint t»ission with President 

Re~rch Institute 

U printin9 Companies 

Didactic Nterials 

: Construction Industty 

Packaqinq Speciillists 

Light Industry 

C.rtoqraphera 

1-aaceli.neoua 

Uidactic materlills 

Vrinters ~ Stationers 

Ceneral ~rintin9 

1 ~acJc.a9in9 ~peciAlists 

1 v.iace~l.Aneous 

Consult:.-ancy 

i>anning Proc1r1111r.1e 

Consultancy Evalu.1t:inn 

narketinq 

lnfori:101tics i. ··•rkct:inq 

TechniC<tl ConsuLtancy 

Marketinq ;. Inforr.1•tics 

Mi see ii..neous 

<.'.on!mlt.•ncy ·.io1·J.:shnps 

r-iarkct :.n. lyci s 

lnfo111W1tics 

ll.ilrkotinq AM l"ais 

t-;isce ll•neoua 
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U one r.CJUU day• of contact with con•ituent:• of the P.11. I. •• a ... .ur• 

of illFa~, the t:endenc:y "9a oae of continued C)rOWth d\lrinq the period o~ 

111.aaton ori9inAlly enviaa4J941 (i.e. MOVEMBD. 1985 to HO'VEMBER 19':16) 

NUMBER or DAYS or 
PIRIOO Blft'BRPRISSS All> DIRECT 

OIGA&-CISATIOHS CON1'ACT 

torDmPiDSCSMBBR 

1985 6 10 DIAGllOSTIC AND 

PR&LIHIMARY 

l\SPORT 

JAJIUUY/FSBRUAllY 
MARCii 

1986 ' 1& PRCGRAMIC 

DEVBIDPMSll'l' 

l//RRIJ,/MY/JUllS 

1986 13 61 

JUU/AOOUST/SIP'l'. ,., 13 7l 

OCZO._,HOVBllBS& 
mc&M-a 

1986 1 31 AalUAL UVDll AllD 

PROGRAMM& roa 1987 

JAJlliAU/PBBIWIJlY 
MARCH 

1987 9 67 WASH t."P or 
CONTIMUIR; ACTIVlTDS 

APIUL 1987 s. 9 PINAL UPORT AllD 

DOCUHEHTATIOll 

'lber .. fter, the pl'OflSU.• of ac:tivit:y •• perturblld br • number of eonat:raint:•• 
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Dl5CLD&B81!BIE !!BB DD551EB 
I•DD TITRE I•DD COllTEllTB 
DISC DISC DOSS. DOSS. 

ADM••1ST1AT&ON; lop. opl 

00.1 DISCLIOGR .. [ 00. l.1 DISCGRAPHGEN 
00.1.2. DISCGRAPHSPEC 

00.l BUREAU ADMIN 00.2.1 UTTERHEADSLDOCS 
APFNTMTSCF.ED: 
ACTIVPLANS 
MEMOS 
NOTEHIADS 
MISSIONPLANG 

00.2.2 GRAPHPAPER 
. 00.2.3. PERSPIU: 

00.2.4 CAL87 
00.2.S. CV-MbJ(PEkSJ 
00.2.6. PICHECONTDOCS 
00.2.7. FICHEDISPATCH 

SprtJON P. M. I. STIATEGIQUI: lot. ool 

01.1 PIRSONN£L MGT 01.1.1 RECRT&OEPPOST 
01.1 2 CONTROLE.A.CTN 
01. l. 3 EVAL'N PERJOD'O 
01.1.4 PERSNL TEXTES 

01.2 MOTIVATION 01.2.1 PRISEDECISIVN 
01 2.~ STYLI:: GESTWNNA!RE 
01.2 3 STRUCT'L M•.•: ,,. J~ 

01 3 INFOioCOMM 01. 3.1 COMM EFFICACE 
01.3.2 FENETREJOHAR I 
01.3.3 GESTIONDETEMPS 
01.3.4 COMBIEN D'INFO? 

ul.4 EPFICACITE 
INDIVJDUELLE 01 4 t EFFIC.:ACJTE PERS 

[QUEST -ALTER 
g. AUTO] 

01 5 QUESTIONNAIRE 
& INTRUMENTS 
D'ANALYSE 01.~. l CONNAISSU-VC·IJS !:NTR ? 

01.!l.2 BLOCEPF 
01 5.3 CULTURE ENT 
Ot. 5.4 APOD 
01 !I.~ AU SECOURS 

01.t P.ESOLT_YTi'.'N 
PROB&CREATIVlTE 01.b.1 PERCEPTION 

01.b.2 CREATIVITE 

01.7 INSTR?JMENTS DE 
R!SOLUTN PROB. 01. 7.1 RESOL. PROB 
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01.8 CIRCUS DE 
QUALIT£ 01.8.1 ·coo PROG. 

01.B.2 CDQ INSTRUMENTS 
01.8.3 COO .E~.E.lviF i..~ 

01. 9 DEVILOPPEMENT 
ORGAN ISA TIONND. 01. 9.1 0.0. INTRODUCTION 

01. '-2 0.0. ANALYSE 
01.9.3 DOCUMENTATION 0.0. 

Gl.10 APPROCHE GESTlON 01.10.1 QCQ MGT '? 

01.10.2 MODELES MGT 
01.10.3 APPR. HOLJST. 

01.11 TABLEAU DE BORD 

(jlSTIOI P.M.I. fOWCTIOQP LI :(02.01) 

02.1 APPROCHE MKTG 02.1.1 PROGRAMME MKTG 
02.1.2 APPROCHE MKTG 
02.1.3 PRATJQUES MICTG 

02.2 PREVISION 02.2.1 TICHN. PREVISION 

0..:.3 TECHNIQUES MJCTG 02.3.1 RATIOS&CESTION 
02.3.2 REALIS. MKTG 
02.3.3 IMPACT PUBLICITAIRE 

03.1 GISTION DE 
PRODUCTION 03.1.1 SlMUL. CONTR PROD. 

03.1.2 SYSTEME PROD IMP 
03.1.3 RILA TJON PRODVENTIS 

04.1 ANATOMIE [PMI) 
IMP. 04.1.1 PROG. WKSHP&EV AL TN 

04.1.2 PROC. IMP(FARIT.ANY] 
04.1.3 LE PM.IMF· 

05.1 GESTION DE 
PLANIPICATION 05.1. 1 PLANIPICATION 

05.1.2 CONTR & ACTIVITEZ 

06.1 OHP Back-Up [32 items] 

OX.1 INTERVENTION 
SPECJPIQUE OX.1 1 J\.ECHERCHE PH~RM 

OX.1.2 STATISTIQU[ IND IMPRIM. 
ox 1.3 APPROCHE PMI M/CAR 
OX.1..f INTERVENTION ENTR INOIV 
OX.1. 5 COMPTE-RENDUS 



- 39 -

CONTENTS If DOSSIER. 
U'l'TERllEAD DOCU.NTS 

LEDIMllS: 

PVT LTIHI DENICE &OTO Pita~ i. 

PUT LTlllD CHICl&O 60 TO PlliE 2 

PRIJECT LTllD CllCRGO 60 TO Pft6E 2 

PROJECT LTRll liENEUR 60 TO PR6E 2 

PRIJECT l Jiii &ENEUR IT /Fl GO TO PftGE 2 

LOHStS81.U; 

UNPRIM LO&O liO 10 Pfttil j 

BUIERU QOCUMENTS: BURDO/ADMINISTRATION DOCUIEM'l'S 

INTERNRL MEMO 60 TO Pl&E 4 

RPPOINTMENTS SCHEDULE GO TO PRliE 5 

NOTE BLOC M&-J 60 TO PR&E 6 

1ilCTION PLRNNIN& GO TO Pft&E 7 
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U.N.I.D.O. O.N.U.D.I. 
8851NISRTION DES NATIONS UNIES POUR LE DEUELOPPEMENT INDUSTRIEL 

PROJET MRC.;'OU 7 
PROMOTION DES P£TITES & MOYENNES INDUSlRIES 

PflOGRAMMt: POUR LA FORMATION CONTINUE Of~; CAORFS 
DE l'lMPRIMDUL A t-lAl:.•\\;,\~:C.AR 

PROGRAMME Dl ·wom<SHOPS MAilKEl ING- POUH LA UIHLC 1 ION 0(5 
IMPRIM£Rll:.S MALGACHl:.S 

------ --- --- -- ---- -----------------

RPRES LR RECEPTION FRUORRBLE DES DlUH PREMIERES SERICS DE 

waRKSHOPS POUR LR DIRECTION GENERAL[ DE L'IMPRIMERIE, L'O.N.U.D.I. 

£T l'UNPRIM PROPOSENT DE CONTINUER CES ACTIUITES DE FORMRTION AUEC 

UN PROGRAMME DE ·woRKSHOPS MARKOING·. 

LE PROGRAMME PILOTE SERR LANCE UERS LR FIN 0£ FEURIER OU UERS DEBUT 

MRRS 1987. POUR LR RAISON QUE LES WORKSHOPS TRRITERONT ·D'UN-SEUL 

SUJn n QUE LR CONCENTRATION CONTINUE EST CRUCIAL[, LE PROGRAMME 

S'CTENDRA PENDANT TROIS JOURS CONSELUTU~ DE 09.00H JU~QU'R l &.OOH, . 
TOUSLES JOURS Y COMPRIS LES DEJEUNERS OE TRAURIL. 

OBJECTIFS OU PROGRAMME 

LES OBJECTIFS OE LA ,PREMIERE SERIE O'RCTIUITES ORIENT D'OFfRlR UNE 

PRNOPLIE DES FRCTEURS STRATEGIQUES, DES TECHN,QUES UTILES POUR LES 

lMPRIMERIES A MADAGASCAR. 

LES ·woRKSHOPS MARKETING· UONT APPLIQUER CES IDHS ET PRATIQUE~ 

ADDITIONNELLU DANS L'RPPROCHF RU MRRCHE. 

LE UEHICULE OE FORMATION SERR BAU \UR UN lR~ OllUOl~ ~UPPORTl t'RR 

UN[ DOCUMENTATION COMPRCHENSIUE TUCEE DES EHPERIENCES DE 

L'O.N.U.D.I. ET L'UNPRIM. 
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&ROUPE DE PRRTICIPBNTS-CIBLE 

I CRUSE DU FRIT QUE LES OEUH SERIES DE PROGRAMME SONT LIEES EN 

CONTINO ET EN PHILOSOPHIE, LR PRRTIC1Pf1TION SERR RESTREINTE ft CEUH 

QUI ONT PRRTICIPE ft L'RCTIUITE DE Lfl PREMIERE SERIE. LE NOMBRE DE 

PRRTICIPRNTS MRHIMUM SERR LIMITE ft 15 PERSONNES. L'ETUOE DE CRS 

SERI DlmlBUE RUH PRRTICIPRNTS CONFIRMES UNE SEMlllNE flllRNT LE 

WORKSHOP POUR EHRMEN PRELIMINRIRE INOIUIOUlL. 

POUR PERMETIRE CECI, UOUS ETES PRIES Of REMPLIR ET RfTOURNER LR 

flCHE D'INSCRIPTION RTTRCHEf (1-JOINTE LE PLUS UITl POSSIBLE. 

CBS D'ETUOE 

POUR LES RR I SONS DE -URRISEMBLRNCE ET REAL ITE- BftSHS SUR 

L"EHPERIENCE flCTUELLE, TIREE D'UN NOMBRf D'IMPRIMERIES Mfflft6ftSY 

ETUOIEES PREfllflBLEMENT ET EN MfMf TfMPS, POUR PROTE6t:H Ut • 

C:ONFIDENlltlLITE DE C:ES ENTHtPHISES, NOUS RUONS FRIT UNE SYNTHES£ DES 

OONNEES OOCUMENTRIRCS fl DES FRCTEURS RTMOSPHERIQUE\ Of Mft~IERE 

ft CE QUE LA SOURCE DE N'IMPORTC QUELL£ INFORMRTION Nl SOii 

RTIRIBURBLE ft flUCUNE IMPRIM£R1£ EHlnffNTE. LES OONNEES 

OOCUMENTRIRES SERONT EN fRRNCAIS El EN Mfflftliff\Y ffPPROPRIHS A LA 

SOURCE O'ORIGINE. 

GEN£RRL 

IL SERRIT SOUHftlTRBLE SI UOUS POURRIEZ HllOIR A UOTRE DISPO~ITtOflil UNE 

MHlHINf CHL(UlfflRICE PORTftllUE Ufllf POUH LE\ \fftNCH Uf IHftUHll. 

fa PARr UN BLOf POUR LR PRISE DE NOTES, TOUTE'.. lf \ UUCUMENTftTION~ 

~tHONT fOURNIES. LE LOCAL OU U\ SEHNC'E\ AURONT LIEU \iHH t IHf ff 

"L'HOTH zezou·. 



- 42 -

UOTRE COLLRBORRTION ORNS Lii PONCTURLITE ET lfl PRESENCE CONTINUE 

PENDflNT US TROIS JOURS EST UIUEMENT SOlll(ITEE. 

CrnE SERIE OE WORKSHOPS OEMANOERR UN HAUT NIUERU D'EFFORT ET DE 

CONCENTRRTION, MAIS O'RPRES NOS EHPERIENCES NOUS SOMMES 

CONURINCUS QUE CETIE ftPPROCHE EST ft lft fOI~ INTERES\HflilTE ET 

BEN£f I QUE RUH PHRTI CI PRNTS. 

LE PR06RRMME OETRILLE EST 8TI8CHE EN ftNNEHE. 



JOUR 1 

09.00 H 

I Z. ~OH 

' .... 00 H 

I 

18.00 H 
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ij!f3filfrtITU3.ITTlff PI& fffi: ;l':l~~ ~?Jlfil~~ 
D. D. U. D. I I UDPBIID 

DOl Ulloil!ll. l HJ I 01"11 . 
• L"RPPROCH£ DC MHRKCTISG 

£TUOl DE CO\ 

l H BRSE O"INFORMRll_US 
I 1 S£"1R 1NE EN RLIRN([ I 

0 ~OUR(£\ O"INFORMHTION :} bf'-lj[ HI U:JE DE 
~ (ONTIHTE \TRRTEGIOUE L'IMPRIMERIC. 

DE MRRKETI NG. ~ ETUDE fl~RN( IERE. 
0 INSTRUMENTS o·HNRL V\l. 0 PLRN O"RHLIER. 

0£\ INFORMRTION\. 0 OR6RNIGRRMM£ DE 
0 INTE6RRTION 0£~ I \TRUCTURE. 

ELEMl,_.l\ CJ PR£Ul510N £C0MOMICUE. 
O'INFORMRllU~. ! 0 DIAGNOSTIC 

PRfllMl.-.AtRE. 

OlJCU~LH UL IHHUHIL 

• CRS O'ETUOC : l~ \I TURI IO~ '.::: lHIFFRI. at\ llf~JE\. 

Hl\TORIOUE ET HJTllU.J.£. ' I 
'.J lHIHHl Ul\ llllNT\. 

~ TRRLJRIL EN \011\-f,RUUPE 
§ RUDIT DE\ R£~\OURC £\. :! R!lllRL V\l PH[ll~l~RIRl 
§ RNRLYSE FINRNCICRL I DE RfNTR81L If£ PAR 
~- R~RLV\E OE\ lll~TC\. PRUUlJ t T/SERV ICE/ 
§ R~RLV\E OE\ fll(N(\. PHOCfSSU\. 
§ RNRL V\£ DE l. R 

~ OOCUMLNTfHIUN 
Rl~IRHILlll. 

O'R"-IRL Y\£. 
§ R~HL Y\E OE lA 
~Rl\ONNfflHE. :: (ORHl \PfJ-..OHN( f 

~ HRllO\ o·nsHL V\l. I f ''H~CHHl. I 
' ~ PHRTRbl" Ol Pf"ft\f'l ( l' Iii 'I ' 

£~ ~£RNf£ Pl F~trRF. = JOUA 0£ JUG[ lloi(NT. 

' 



JOUR 1 

OCJ.UU H 

1 z. ~o H 

14.00 H 

18.00 H 
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UrrnlffifllifilUMC ffilJ™~Jlftl!l 
0, D. U, D. I I UDPBIID i 

• li_~RIUHf or Of~RI.~ 
:.:! PHHI I\ IU!lli f'HH 

f HTRRPOLRTI 0' 
l\TRTU-UUOJ 

C PRElllSION PRR 
PL RN IF ICRTIOS 
~TRRTE610UE lPRO-RCTIFI 

0 LR RCCHCRCHC DC 
NOUUERUH PRO OU I J\ . 
SERUICE\. 

0 IN\TRUMENT\ DE ME\URE 
fl DE (ONTROLE. 

OCJCUNER OE TRRl•Rll 

oorUMlNTftTION 

! :J t R NOU U El l f E 0 U I Pl . 

' 
f = Ut 'UiJllt LL E RPPROC HE. 

= tl"\ t-'O!JUCll[\ RCGlC\ 
OE JCU. 

I I 
I 
I 0 Tffff(IR IL [~ 5JJU\. &ROUPJ I ~ OOl u--..,c ~fRTI ON 0[ 

• Pl ft"i"' .. Pljf,. 
~ LC PLRN 0£ ~RRK£1 I ~G ; 

POUR \URU ltlHl. · 
~ l R Rf HRH 11 I TfH f o•,. OE I ~ 00( U~l"~TRTI ON 0£ 

l"IMPRIMLRll. CONlHIJLI. 

CJ PRRfffGC 0[ PER\Plflllll'> 
[N,lH~ClPll~llHl. j 

I :::: JUUH Dl IHIOMPHC. 
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I wnrmnmmmm]] ffilill.rrn&i~OO! 

1 
o. n. u. o. 1 / unru1m , 

.... ·--- __ ___J 

JOUR ~ 
. 

l mH 11""'1f 'lflllO~ 

09.00 H 
I l 

• L £ MRH( HE HlTUR I 
-PLRN 0"{.HP~~~_IU, .. I 

I :I ETUO[ DES FIRO:un~: 

I ~ RNRLY\E 
o· 1 NU[ ~Tl\\£ "-'tl"-T 

§ PLRNIFICHTION POUR 
LE~ (0NTING£~lE\. 

0 f RCTEURS Dl LH \YNEHbll 

1 Z. ~O H 

O[JCU,CR Ol TRHL'ii i ~ 
. 

' I ' ! t 4 00 H ~ 
' I t 

0 TRRURIL £~ \OU\-iiHOliiit I ::: 30~ U'1£ 'TRTI o._. 
Rr I~ or OHJ[l OP Pin u~ u w'n: Y\l Er 
PlR"t 0 EHPR"\IOll!io I n :~''' \ll\\f""'1£"-IT. 

RCRLl\TC CT PRHllOUi i 
! 

POUR l C"TREPR•SL 
i 

l 

' 
~ PRRTRC.l OE Pl.R\Pff fllll \ I 
£~ \£R1'f r PL £'-l[RL 

i 
! 

i 

I 
1 U.UU H i i 

; I I 
! ' . ~ll!ltl II r II Al UH r lfJ"-ii. 
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COMPTE-RF.NDU 

. ANTANANAIUVO-ANTSIRABE-ANT ANANARIVO 

•Ht.:ORIENT ATION DES PROGRAMMES o· nCTIVITES 
PROPOSES POUR L"UNPRIM ET SLITP. 

OBJECTJFS: •PLANIFICATION D'INTERVENTION AUPRES (•E 
SOABE, SUIVANT L' APPROCHE DU DIRECTEUR 
GENERAL. 

•PRESENTATION DU RAPPORT CONFJDENTIEL AU 
DIRECTEUR GENERAL DU SMII. 

DATES 19 MAP.S-21 MARS 1'187 . • 

EXPERT MICHAEL GUSTAVUS-JONES. 0. N. U. D. I. Pr.OJET 
MAG. 007 

CONTACTS M. PRUDENCE RAJAOBEI..JNA. PRESIDENT 
ET ABLIS l!NPRIM. 

ACTIONS 
EFFECTUEES: 

M.ANDRIAMIFIDY.DIRECTEUR GENERAL. SLITA. 

M. ALAIN RAKOTOMAVO. DIRECTCUR GENERAL. 
SOABE. 

M. ALEX RAPENOMANJATO. RESPONSABLE 
MARKETING, SOABE. 

· M. ANDRIAMBOAVONJIARJNAIVO, [•NDRIANA. J, 
DIRECTEUR TECHNIQUE. SOABE 

M. JEAN LOUIS RAMlNO, DIRECTEUR GENERAL. 
S. M. l I 

-tRE-ORIENTATION DU PROGRAMME UNPRIM 
POUR LA PERIOD£ IvlAR::>i!\llAl 1 '167. 

-tPROGRAMME D'JNTERVENTJON DIAGNOSTIC 
,~.UPRES DE SLIT A ET SES COMPOSANTS 

-tPRQGRAMME DE MARKETING AUPRES DE SOABE 
1~VEC L"EQUlPE DE DIRECTION AVRIL/MAI l 9f!7 

-tF'RESENTATION DU RAPPORT OIAGNOSTIC A LA 
DIRECTION DU SMll 
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UNPBIM. 

M. RajaoMlina a accept~ avec sa courto15le habituellt!. la 
nccnsiti de mettre au· congilateur le programme de Marketing 
privu pour le mois d' Avril: 

En mime temps, il a ite tres enthou5iaste que la continuation de 
la recherche d'informatiom reali5te5 5Ur le 50U5-5eCkUr industriel 
de l'imprimerie soit souhaitable dcms la mesun~ du po~sible. 

Nou5 avon:i, s~t a l'accord du C. T. P., agree de mettre a la 
dispmition de l'UNPRIM un dossier d'in51.rumentation et de 
moyellS' c!'analyw · utiln pour lAncer cette recherche et au5si un 
dcmier de documentation de travail pour le developpement de la 
Direction des Imprimerin relatif5 aux programmes deja lances et 
ceux en prevision. Telles documentation~ peuvent a:::.sister le 
xt.ll?ur organisi afin de continuer l'anal~ et 
l'auto-developpement 5i cela 5'avere necc~1re a l'avenir 

11 a ete toujours notre objectif de rendre ce secteur. dej4 bien 
motive. plus ou moin5 auto-5uffi~nt dans le domaine de 
recherche et developpement. Ce qui le manque pour le faire wnt, 
peut-itre, la technologie pour ·proeesse~ • les statistiques et l'acces 
!:bre aux informations de base pour des ra1son5 de ccmfidentialite 
commerciale. Pcir contre, l'UNPRIM a deja fait preuve d'une forte 
motivation et d'engogement pour servir de contre1>4rt1e 
industrielle quant aux actions du Projet aupr~ des Imprimeries. 

SLITA. 

Nous avon~ eu. comme d'habitude. un entret1en st1mulcSnt ilVec 
M Andru1m1fidy et nous avons expose un exempla1re anonyme 
d'un di."Bnosli'- de:. tencil'lnt:~-:- ~nrnm~rcusl~:> d'un~ irnpnmene. 

M Andnamifidy nou:, a invite a f a1rv un exerc1ce pare ii pour les 
quatre compoSAnts operationnel5 du SLITA d~i15 1'1mpnmene. et 
nous a donne acces libre a l'e:;:c.men dt>S ch1ff re~. de 
l'entrepnse. Nous allons lancer c~tte act1v1te au551tot que po~s1ble. 
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SOABE. 

&>ABE rtprf:.en~ pour nous un nouveau phenomene dans le 
cadrr du ~~ur P.M.I. 

<Atu mtrepriw etatique ~ais de mtture commerciale a demarr~ 
il-y-a douu mois seulement.C'nt done moins d'une question de 
rehabilitation que de lancement d'une :.tral~"' c.:uuunt:1 \:teal~ cavec 
·r{\pprochr marketing• i l'epicentre de ses prises dE' decisions. 
Nous sommes en effet invites a ~n.sib1liser l'eqwpe de la Direction 
d des cadres-clefs cavGnt que In attitude5 et compor t~a-;:·"'nt5 
organisationnels ne ~ient cristlllli5'.>~ 

L'entrepria SOABE nt finance par le F.N.D. [Fonds National de 
Di'wloppement] et elle beneticie de l'appui technique d'une Soc1~te 
~lge 5pecialistt clans le domAine de produits agro-alimentaire~. 
ll nous semble au premier coup qu\> c.ett~ rn~t~lbt1('n p1lote. assez 
i'l~ante en elle-mirn~. n'nt pos ideal~m~nt c:adcspt..-V- .Ju:.qu'4 · 
mainten4nt ia ia production de chaux, deans la ~ene d'applications 
commct:rcudn que Je produit d~ bes~ oJtr~ 

Je n'ose pas ofirir une optique sur la technolog1e (qUJ est ~n 
dehors de ma domame] ma1s iJ me sen-1ble qu'il exi~tf( d~ 
opportumtn potent1elles pour la commerc1ahsat1on de~ 
JC>us-produits du proce5sus (par. exemple C02 a de part ~t d. autre 
un but de l'operat1on et un pouvo1r thermal d'hydr0Jy5~J. 

i.. chaux e~t un produit ayant une multipJic.ite 
d'apphcation5, 5urtout dan5 un pays en vo1e de devebppement. 
On commence natur.?lJement par $On role de rempla<;ant ou 
matenau addit1f au ciment pour Jes constructions. En meme 
le-mp~. iJ nt- taut pca5 ignorer sa valeur 5ur le plan agncol~ 
d1rectement comme ~tabdisateur ou indirectement dc:u1:> la 
oreparat1on de comp~st, 1~ contrcie. doz i"~quiiibre PH d11ns la 
J.-1'>C1c-ulture intensive, ~n application comme pemture b.-.:. de 
gamme M415 fortement economique et prat1que OU, qui donne 
une qualite assuree a la production du pap1er. 
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~ optique priliminaire concernant l"entrepriK SOABE nt que 
.ion proca$US vix a la recha-che d'un nuarche.C'nt a dine qu·~ne 
nt plutOt reFisentatiw d'une industrie de 5el'Vice. comme un~ 
imprimerie, qlle d'une industri~ fabricante,comme un atelier des 
mcubln.Pour ne pas itre brutale, on peut ~uppo~r que 
l'imprimme e5t dans ·1e busin~· de contttminer le papier blanc 
Klon In ~ins des clients. et que la SOABE nt dans ·1e 
bU5111ns· de pulven~r et faire cuire In rochen selon In bnoins 
dn clients. Us n'ont pas de produits : seulement un proc~ssus de 
Kl"VJU. 

A partir de cette hypothex, l'approche au marche doit etre 
beaucoup plus HnSible, pro-acti-w et dynamique, que pour un 
fabricant dn •widgets• sur un marche deja coherent. 
Ce n'nt pas In idm pour l'nploitation qui manquent i SOABE 
c'nt plutot la systematisation des critern commerciales pour 
etablir une strateg1e coherente visant a exploiter ~ variation 
optamale dn procnsus, de la rentabilite et du marche _ 

Nous avons prepare une propo5itiC1n pour un prn~ramme de 
conseils et d'act1vites conjointes avec l'equipe d~ la Direction de 
SOABE qui est attachee en annexe~ Cette proposition a ete 9eja 
discutee en brouillon avec le Directeur General qui e:-.t 
enthousiaste pour l'approche suggeree. 

Sujet a l'obtent1on d'csuton~tion pour entrcprcnd1 ~ c~tt~ ~t:tion, 
on propose de l'effectuer entre le 3 Avril et le 8 Mai, ce qui 
en~agenut 7 jours de contact direc~ avec l'equipe en cinq vi5itn a 
Ant5irabe. L~ recherches intermedia1r~ pour J'equipe Oil! SO ABE 
exigent cette periochcite. 

SMll. 

Nous avons rendu a M. \Jean Louis Ramino notre diagno~• ic des 
tend~nc:PS demontree5 par le5-informat1on5 qu'iJ nou5 a donnee5, 
et nous propo~n5 de faire une pnur~u:te intt:>rpretM1ve au cours 
nos vis1te5 a Antsirzabe dans le meme contexte quP ('~llt?:i dll 
SO ABE 
11 sera impossible de lancer et de completer !'action strateg1que 
d~J4 proposee pour SMII avant la fin du Mai et nou~ avor,s douc 
laasse cette programme sur la m1tonn4'u~. M P.eim1no a .:iccepte 
la necess1t~ de l'mt~rrompre avec une res1gnc:at1on philcsoph1que. 
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U.N.I.D.O. O.N.U.D.I. 
•ilNISITllN DES NITIINS •HES PM U DEUELIPftMENT INDUSDIU 

P11&1£T M8&/007 
PIOMITllN DES POITES I' MD'IENNES INDUSlRIES 

PROPOSITION POUR INTERVENTION 
AUPRES DE SOABE1 ANTSIRABE. 

DE 

A • 

DATE: 

DIAGNOSTIC. 

Michael Gustavus-Jones. 
Ezpert 0. N. U. D. I. • Pro jet MAG 007. 
Telepho1'e: 287-29 / 289-43 
ANTANANARIVO. 
M. Alain Rakotomavo. 
Directeur General SOABE. 
ANTSIRABE et ANTANANARIVO. 
Telephone : Antan41larivo 30,-00. 

AntsiraM 438-28. 
23 Mars 1987. 

SOABE est une Entreprise Etatique sous forme de Soc1ete Anonyme 
ayant des cibles commerciales. £Ile s'occupe de la production de 
chaux. 

Le chaux est moin5 qu'un produit de son propre genre, une 
m4tiere premiere capable d'etre transformee en plus1eurs 
manieres avec une multiphcite d'applic~tivn finale:. 

Selon mon optique, SOABE est plutot une industrie de service 
qu'une mdu,trie de fabncation. Le service qu'elle offr.c ~:H la 
tranformat1on des rochen aux moyens de pulverisation et de 
ch11uffage suivant les besoins des consommateurs actueb ct 

poter1 tie ls. 

Ls Direction considere (et riou' sommes tout a fait d".2ccord avec 
so perspective) qu'une strategie commerciale, appropr1ee a 
l'exploatation optimale de' potent1alites du chaux pour l'i-c.v11'-·rrnt! 
de Mad4ga5ear et pour le developpement de l'entrepri5e est 
cruc1ale. 
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Si on accepte une distmction semantique entre 
·Commercialisation· zt ·Marketing· [·Commeraab:wat1on· = 
l'nploitation d'un produit ou une gamme de produits deJa ~tablis: 
·Marketing• ~ h~ develop~mcnt d'unc stnatqur pour exploiter 
toutn ln rnsourc:es de l'entreprise afin de !latisfa1r~ les demandes 
actuelln et potmtielles dn consommateurs] ii nous sc.?mble que 
nous sommn incontestablement pour cette derm~re conception. 

Avec le temps et !es ressources disponibles, il nous semble que la 
contribution la plus valable a court et a moyen terme sera1t de 
mettre en train avec le groupe de ·decideurs· directement engage 
une ~rie de ~ances de tnavail conjointes avec un nomore de 
cibles. 

CIBLF,S 0·1NTERVENTION 

•Augmenter la comprehension collective des 
Concepts de M!?irketing. 

•Familiariser le groupe avec un nombre 
d'instruments techniques et anal~ d~ facteurs 
Marketing ayant uhe utilite immediate 

•Appliquer c;:es instruments directement a 
SOABE aux moyens de proJdS spec1hques ·a 
entreprendre dans les periodes entr" i~~ !)~cmces 
de travail. 

•Developper conjointemf.nt, sur la base d.: 
donnees du projet une strategie et un plan de 
Marketing en esquisse pour . une affinage 
ulterieure au :;ein de SOABE. 

PARTICIPANTS DESIGNES PAR SOABE. 

M. ALAIN RAKOTOMA VO nlRECTEUR GENERAL 

M ALEX RAPENOMAN,JA TO RESPONSABLE MARKETtNG. 

M ANDRIAMBOAVONJIARINAIVO RESPONSABLE TECHNIQUE 

M SIMON RAZAFINDRAKOTO RESP. SERVICE FINANCIER. 

M ANSELME RAZAFINTSALAMA RESP APPROVISIONNEMENT 

M JEAN MARTIN RAKOTOZAFY RESP VFNTFS fMoP.nl 
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M.BR.UNO RAMAROSANDY 

M. FILS RAKOTO 

MME oomE RAZAFINDRAF ARA 

M. ANDRIASON RIVO 

DETAILS ADMINISTRATIFS. 

·RESP. VENTES [SUD). 

RESP. i.ABORATOIRE. 

RESP. SERVICE PERSONNEL. 

RESP SERVICE ETUDES ET 
PROMOTION 

NOUS SC>MMES TRES CONSCIENTS DE LA NECESSITE DE NE PAS 
GENER LES ACTIVITES OPERATIONNELLES DE SOABE, ET IL 
SEMBLE OONC NECESSAIRE QUE LE PkOGRAMME :;arr EFFECTUE 
AU MOMENT LE PLUS OPPQRTUN, AUTANT QUE POSSIBLE TOUS 
LES VENDR£DIS ET SAMEDIS MA TINS. 

DES CONTRAINTES SUR LA DISPONIBILITE EXIGENT QUE L'ACTIVITE 
SOJT COMPL£TEE PAR CELLES DE LA. DEUXJEME SEMAINE D~ MAJ 
QUI DEMANDE UN COMMENCEMENT DANS LE COURS DE tA 
PREMIERE SEMAINE D'AVRIL. 

LES ACTIVITES AURONT LIEU DANS LE BUREAU DU SOABE £N 
VILLE. 
LES HEURES DE CONTACT SERONT: 
VF.NDREDIS : 08 30H. 12. 30H. SAMEDIS 08. 30il 12. 30H. 

LES SEANCES DU SAMEDJ SERONT DEDIEES AU TRAVAIL SUR LES 
PROJETS EN SOUS-GROUPES. 

IL EST TRES IMPORTANT POUR L'EFFICACITE DE CE1TE ACTION 
QUE LE GROUPE DE TRAVAIL SOJT CONSIST ANT AFIN DE 
~ ARF AIRE LE PROGRAMME ENTIER. 

UNE OOCUMENTAT:ON COMPLEJ:E SERA FOURNIE PAR LE PROJET 
007, MAIS IL SERAIT PREFERABLE QUE CHAQUE PARTICIPANT 
APPORTE UN BLOC, UN STYLO ET UNE MACHINE A CALCULER. 
IL SERAIT AUSSI SOU HAIT ABLE D' AVOIR UNE MACHINE A 
PHOTOCOPIER A NOTRE DISPOSITION. 

L'HORAIRE D'ACTIV1TE PROPOSE EST: 
VENDREDI 3 AVRIL 08. 30 ,.7. 30 
SAMEDI . °' AVRJL 08. 30 12. 30 

VENDREDI 
SA MEDI 

10 AVRIL 08. 30 
11 AVRIL 08. 30 

17 30 
12 30 



VENDREDI 
SAMEDI 

JEUDI 

VEN DREDI 
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24 AVRIL 08. 30 
25 AVRIL 08.30 

30 AVRIL 08. 30 

8 MAI 08. 30 

17.30 
12.30 

17.30 

17.30 

OQJECTlfS DU PROGRAMME. 

, SENSIBILISATION DE L'EQUIPE DE LA DIRECTION 
ET DES CADRES CLEFS A .LA CENTRALITE 
DU MARKETING POUR L'AVENIR DE SOABE. 

1 EXAMEN CONJOINT D'UNE VARIETE 
D'INSTRUMENTS OE ~iARKETING ET 
MODIFICATION SI NECESSAIRE POUR LES 
ACCORDER AUX BESOINS ET OBJECTIFS DE 
SOABE. 

, DEVELOPPEMENT D'UNE STRATEGIE MARK;TING 
ET D'UN PLAN D' ACTIONS COMMERCIALES 
PRA TlQUES ET REALISTES POUR 1987 / 1 'io3. 

PROGRAMME EN ESQUISSE 

WORKSHOP 1 : 3/1 AVRIL 12§1... 

L' APPROCHE DU MARKETING APPROPRIEE A SOABE. 

-. CONCEPTS DE MARKETING . 

...., CHECKLISTS DE STRATEGIE COMMERCIALE POUR SOABE . 

...., TABLEAU DE BORD POUR LA DIRECTION DE SOABE . 

...., INSTRUMENTS DIAGNOSTICS. 

[PROJET RECOLTE D'INFORMATIONS DE BASE] 
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WORKSHOP 2 ; 10 I 11 AVRIL 1987 I 

ANALYSE DES INFORMATIONS DE BASE. 

-t AJUSTEMENT DES TENDANCES PAR MOYENNES MOBILES. 

-+ ANALYSE DES VENTES PAR CATEGORlt: DE CLIENT . 

..., ANALYSE DES VENTES PAR UTILISATION . 

.., RATIOS DE GESTION MARKETING. 

[ PROJET : DEVELOPPEMENT D'UN SYSTEME D'INFORMA TION 
MARKETING.) 

WQRISBOP 3 ; 21 I 25 AVRIL 1987. 

DEVELOPPEMENT DES NOUVEAUX PRODUITS ET APPLICATIONS. 

-+ AIDES A L'INNOVATION ET LA CREATIVITE . 

...,. EVALUATION ALGORITHMIQUE DES PRODUITS PROPOSES . 

...., ·BRAINSTORM MARKETING •. 

...., CREATION ET PROMOTION DE L'IMAGE 

[PROJET : DEVELOPPEMENT O'UN PLAN PROMOTIONNEL). 

WORKSHOP 1 : 30 AVRIL 1987 

LE PHENOMENE DE SYNERGIE DANS LA RESOLUTION DE 
PROBLEMES . 

..., PROCESSUS DE DIAGNOSTIC ET D' ANALYSE DES PROBLEMES. 

-. FORMULATION DES RESOLUTIONS . 

..., PLANIFICATION DES ACTIONS ET CONTROLE DE PROGRES. 

[ PkOJET : DEVELOPPEMENT DE PLAN D' ACTIONS MARKETING 
APPROPRIES A SOABI:.). 

' 

' ' ' 
' ' 
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WORKSHOP 5 ~ 8 MAI 1987. 

CONCRETISATION DU PLAN MARKETING SOABE. 

- SYNTHESE DES ACllONS PROPOSEES. 

-. RESUME DES PROBLEMES ENVISAGES. 

~ IMPLICATIONS FINANCIERES. ORGANISATIONNELI ES, 

TECHNOLOGIQUES ET HUMAINES. 

~ EVAl.lJATION ET CRITIQUE DU PROG.~.6.MME. 

MG,J I LR 
! ~ I ;.7 
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PROPOSITION 
"PANOPLIE DE GESTION" 

P. M. I. 
SERIE DE WORJCSHOPS OUVERTS. PRATIQUES ET REALISTES 

DEVELOPPES POUR LES CONDITIONS ACTUELl.ES DES 
P.M.I. A MADAGASCAR. 

ANALYSE RAISONNE£ DE LA PROPOSITION. 

L'appui offert 1>4r le Projet MAG/82/007 ·pMr entre 1982 et 1985 
etait axe sur les recherches du secteur, l'identification des bnoins 
d la satisfaction de ces besoins par des interventions directe5 de 
courte duree aux entreprises individuelln, 5<>Us forrne de con5eils 
techniques, gestionnaires et financiers. 
en activitn ont forme une ha5e 50lide pour l'etablis5ement de la 
cr~dibilite du Projet dans le 5ecteur et vis-a-vis des Ministeres et 
autres organismes centraux. 

Pendant la fin de l'annee 1985 et en 1986, ces act1v1tE:5 ont 
continue. Cependant, }'augmentation de ressource-s par la 
formation des homologues locaux et !'addition d'expcrti:,es de 
l'exterieur a permis en plus, le lancement d'autres forrne5 
d • activites. 

Ces activites etaient plus etendues en cible et plu~ longues en 
duree. Elles representaient un lien entre Je developpement con ti nu 
gestionnaire et organisationnel et les interventions specifiques sur 
Jes plans techniques. 

A titre d'exemple de ce genre d'activ1tes, on peut c1ter !es 
programmes conjoints de la formation et cie l'mtervent1on au s~m 
des moyenne5 entreprises, et enver5 le5 5ecteurs mdu5triel5 dans 
sa t:tahte, en collaboration avec un Organisme representatif. 

Ces activ1te5 (par exemple : CNAPMAD, MALGADECOR, UNPRIM) 
ont utili5e lea form?ition par activite conjomte, l'etabhs5ement d~s 
Cercles de Qualite, et le developpement de programme de 
·workshops" t~1lle!. specifiquement pour le ~ecteur mdu~triel 
comme point de depart pour les intervention~ techniques dans le5 
entreprises individuelles. 
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Cette approchc nous sernble offrir un terrain fertile et approprie 
pour l'atcnsion clans bon nombre d'autres domaine5. 11 faut 
prmar que a que nous offrons n'nt (>45 dans le progr·camme de 
formation formelle dirigtt ven le codz d'une qualification 
academique. il existe deja dn programmes dedies a ce domaine et 
la pedagogie ne releve pas de nous. Ce que nou5 proposons d'offrir 
est plutot une •trou~ d'outils. tiree de la prat1que de gest1on et 
non de ses theories. 

En mime temps, nous sommes con5eient5 du fa1t que l'ensemble 
des actions ne hut que gratter la superficie des besoms totaux du 
$Kleur P. M. 1. a Madaga5Car. Ce ne son t pas tou tn les 
entreprises qui ont ln rnsources. la confiance ou la dispositi.on 
d'accepter ln programme5 internn. Ce ne sont non plus toutes 
ln entreprisn qui sont representen par un Organisme 
enthousiaste pour dn programmes collectifs. Mllis selon notre 
optique, il existe quAnd-mime dn individus den~ l~~ entreprises 
existantn ou nai55antes. qui ont be5oin d'appui. soit au moyen de 
formation, soit sous forme de consei~s-

PROPQSJTION 

Nous proposons comme base de discussion le lancement d'un 
programme de ·workshops Ouverts• ne traitant pas de l'entreprise 
ou de l'indu~~rie, mais plutot des techniques et approches de la 
Direction et de la Gntion. souhaitables pour le man4~er 
mdiv1duel. Tel programme peut etre enfin taille aux bE"'5oms des 
~us-groupes specifiques [par exemple : C4dres dli-butant:,, 
entreprises en cours de lancement. entreprises en difhculte, 
entreprises en expansion]. 

Pour commencer et pour tester le marche pour de telles 
12ctivitn. nous proposons d'offrir une ~ne de ·workshops· assez 
generale en application et en utilite. 

RESSOURCES 

Nous avons dans le Projet et dans la S. E R. D. I. des re~5ources 
techniques et de formation bien placees pour couvnr la plupart 
des 5UJets, m4is il reste des lacunes surtout dans les domames 
d'mformat1ons techniques et financieres pour les dec1deurs 

Avec cette dimension en vue, nous proposons que k programme 
puisse etre lcSnce conjointement par le ProJet, la S E. R. D. I et 
une troi5.1eme ~c:art1e ayant l'expertise cherchee 
11 f4ut b1en preciser qu'avec cette propos1t1on, notre 1ntent1on 
n'est pas d'~ntrer en concurrence 12ver lu Univer")1t;$, 1_.s 
lnst1tut1on5 d'P.n!\et!J;nement commercial. 
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Cctte Ktiviti 5G'a un sur da pACticipants ayant un~ certame 
base d'informations et d'exp«riences dans la gnt1on. Elle aura 
c:ommc c:omposant antral la disponibilite d'intervent1on direc:te 
technique dans la scene dn entreprises md1v1duelles s1 nous 
sommn invites. 

PROGRAMME TOTAL PROPOSE : [PREMIERE ESQUISSE] 

• Une sine de! ·workshops pratique5 et realistes· developpes pour 
les conditions Malagasy. 

Le programme est off ert par l 'O. N. U _ D. I. en collabor a t1on avec la 
S.E.R.0.1. et ........ . 

Chaque ·workshop· traitera d'une maniere ·pieds sur tern~· dn 
approchn. des techniques et des instrument5 de la oot1on 
approprin aux circonstance5 de-s P. M. I Malaga~y 

L'approche du programme sera fortement participative et tirera 
ses exemples des cas d'etudes locales. Chaque seance sera 
support« pAr une documentation sous forme utihsAble dans les 
entrepn~s representees. 

Les sujets examines seron t 

A anatomie de la P. M. I. a Madaga5ear. 

A a1dn a l'efficacite dans la plamfication strateg1qu~ d>? 
l 'en treprise. 

6 aides a l'efficacite dans la Gestion des ressources hun-•. :unes. 

A aides a l'efficacite dans la Gest1on des ressources de la 
production. 

6 aides a l'efficac1te dans la Gest1on des ressources financ1eres_ 

6. cude5 a l'efticac1te dans ld G~:>t1on d'mform"t1ons 

6 a1de5 a l'eft1cac1te dan5 le Controle des act1v1tes 

6 a1des a l'efhcac1te dans l' Approche du marche 

6. aides a l'efhcacite dans les Relations mterpersonnelles_ 

6 ludes a l'effic4c1te dans les Prises de dec1s1ons 

f\ Forum de~ rrnble'Tle-s 
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·i..a paunuiu du programme sur ta-rain constitue un ~spect 
important de notre approche. L'option d'u~r la services de 
comaJs ct de rcchtteha du corps mseignant nt ouverte aux 
pirticipants pour demander une vi5ite diagn05tique des entreprise5 
reprismtm. dans le but de di5Cuter -tout probleme specifique 
pertinent aux s~t~ ia warkshops. 

Le nombre de participants sera limite pour pr~rver le degre 
d'interactivite souhaitable. Le progrlllllltle n 'est pas re5treint au 
ni~au de la Direction. mais il nt disirable que ln participants 
disposent une certaine base d'informations sur l'entreprise et qu'ib 
soimt engages actuellement ou potentiellement dans l~s prises de 
decisions strategiques. 

Ensuite. une deuxieme serie de ·workshops· traitant 
spkifiquanmt dn bnoim dn mtreprises debutantn at privue si 
une demande suf fisante pNt itre etablie. 

La participation financiere au progrlllllltle. qui couvre onze 
~ances de 4h/seance sera de XX 000 FMG /participant, la visite 
diagnostique dn entreprisn repr~nten [en option] e~t mcluse 
d4nS Ce COUt. 

DETAILS DU PROGRAMME PROPOSE 

A Anatomie de la p. M. I. A Madagagar 

OBJECT IFS 
• Exooser l'approche. et la forme du pro!!>' auim~ de 

·workshops·. 
• Examiner conjointement les caracteristiques speciaux des 

P. M. I. en general. 
• Examiner les be50ins des P. M. I . dans le con texte 

malagasy. 

D'apr~ nous, la bonne directi'ln et la gerance appropriees aux 
• F _ M .1. 50nt qualitativement differentes de ce qui est pertinent 

pour les grandes organisations. Malheureusement, la plupart des 
textes gestionnaires et la sagesse conventionnelle dispombles sont 
t1rees d ·experiences monoli thique5. 

Aucune P. M. l. ne dispose d'ordinateur central et rares 50nt celles 
qui utilisent le. micro-ordinateur. Notre approche est 4xee sur 14 
~uhaitabilite de develc,pper des instruments et approches tailles 
aux be~ins, conditions et technol~ies actuellement disponibles 
ciux p. M. l. a MAdaga5Car. 
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ta praniire •an~ de ca ·worksho~· dkrit l'arriere-plan du 
pragramnw total. 

La participants scront invitis a prendre part ia I' analyse 
sptcifique du iroupe en rempli55ant un nombre de questionnaires 
d~taillant In bnoins individuels sur le plan operationnel. 

fl Plonilicttion strotqique pour In P. M. I. 

QBJECIJF 
• l>Ans cette siAnce, nous cherchons a offrir des modeles 

de plonification glohole pour les P. M. I. 

Scdon notre optique, la planification strategique n'est pas le 
domaine nclusif des grandn Organisations. Au contraire, en 
condition de changnnmt rapide et d'incerti•·_Je, ce sont souvent 
In petitn mtreprisn qui ont le plus grand besoin de 
planification : du foit de leun r~urces relativement Jimiten, 
elles ne peuvent se permettre le luxe d'attendre et de vo1r venir. 
En mime temps, les petitn entreprises souffrent de manque de 
temps disponible et d'ex~rtise necessaire pour un planning tres 
sophistique. Nous proposons done une approche simple, net_te, 
claire et pragmatique. 

fl Gestion de5 ressguri:es humaines 

Q.BJECTIE 
• Faire un examen comparatif des approches 

contemporaines dr la gerance de5 ressources humames, 
~t evaluer Jeur utiliti pour les P. M. J. 

04n5 le domaine des P.M. I. ou le facteur humain est souvent 
critique a I.cs reu55ite. le manque de ressource5 expertes dan5 les 
relations interpersonnelles et motivationnelJes qui existent dans les 
grandes entreprises constitue une anomalie. Pour la plup4rt, cette 
activ1te cruc1ale est parmi les responsabilites diverses de la 
Direction General· 

En partant de la constatation que generalement, le pcr5onnel de~ 
P M I est du mPme genre que nou~-mi>nw'!'., nou~ .··:.:.ciyun:., !-'"' 
des auto-4nalyse~. d'~tabhr leur profil mot1vatJonnel, qu1 nous 
$ert de poant de depart pour l'evaluat1on de l'utihte des approches 
utiJisees dans Jes autres pays en developpement '· t cieJa 
developpes. 

• 
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A Gcstion des rmourca de la pri>ductaon 

QBJEL7JF 
• Moyms pour amiliorer la productivite et l'utili5atlon des 

rasourcn productivn. 

Finalanmt, la survie de la .p. M. I. reside dans I' eff icacite dans la 
procasus de production. 

La P. M. I. mahlgasy peut maoquer d~ ressources financieres et de 
technologie avancee, mais elle dispose d'une richesse de 
main-d'~vre, de rnsourcn localn, et d'ingeniosite. Des fois, 
en avantagn 50nt gitn par un manque de controle, de standard 
et de normes. Nous examinerons la conditions prealables pour un 
controle lqer, mai5 efficace. 

A Gntiop dn rcmurc;n finonciern 

OBJECTIE 
• Examiner un nombre de controles et instruments 

d'anolyse financiere 50uhaitobles pour Jes decideurs. 

Un bon service de la comptabilite est tres utile pour la gestion 
d'une entreprix, mais en principe, elle s'occupe des faits 
historiques. 
Dans les conditions de chongement tres rapide, on a de plus en 
plus beso1n de la prevision. 

A Gctjop d'informotions 

08JECIJF 
• Examiner les informations cruciales, necessaires et 

souhaitobles aux niveaux et fonctions de l'entreprix, les 
moyens rt circuits de communicat1on les plus effiC4ces 4 
su1vre. 

L'impact des informAtion~ est un factcur souvent ignore dcsns 
!'evaluation des structures orgonisotionnelles. On peut avoir une 
~urie ou un surplus de communication, un manque ou un 
excn de documentation et Un Circuit trop diffud OU trop 
tortueux. Dans tous ces cas, le resultat est une perte de 
l'efficac1ti potentielle de l'organisme. 

Nous nous attendons, dans cette Konce, a offrir un nombre de 
perspectivn sur ln problemn de communications et a encourager 
les participants d11os le developpement d'un systeme appropne 
aux beso~ns des circonstonr.es actuellr~. 
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A Qmqjlg dis activitis 

OMcrJF 
• Explorer la fonna de controle fonctionnel pr4tiquement 

realisable. 

~ n"at JMl$ xulanent dans In domainn de hl production et des 
financa que le controle ef ficace nt crucial . 
. Sur le Ul"rain adrninistratif, dans ln activites de ventes, et dons 
la planilication du travail des individus et des equipes, les 
di5ciplina de controle ont un role important. C"est pe.ut etre dAns 
le cas du "Management du temps• que le gaspillage le plus 
troublant peut itre remarqui. 
Nous allons offrir da suggationa pratiqun pour mieux 50igner ca 
rasourc:n intangibles. 

I>. AgprocbC du marchg 

08JECTIF 
• Examiner l"approche du ·Markebng· [par opposition a 

la commerciali5ation] et introduire une instrume!lti:ttion 
du •Market-plAnning• appropriee aux P. M. I. 

Le secteur P. M. I. devient de plus en plus conscient du role 
central du Marketing dans la strategie commerciale. A la 
difference des grandr- entreprisn, generalement, la Direction 
d'une petite organisation n'a pas de specialite a 5a disposition. 
Cette fonction nt souvent ajoutee aux autres responsabilites de la 
Direction Generale. C'nt dans cette optique que nous exammons 
ce qui est faisable et ce qu'on peut atteindre dans la realite. 

A Relations jnterpenonnellg 

08JECIJE 
• Offrir aux participants une rangee d'exempJes sur les 

impacts negatifs des failles dans les relations 
interpersonnelln et proposer un nombre de iac;on~ pour 
Jes amtliorer. 

Bien entendu, la gerance de la P. M. I. soigne au maximum 
possible HS machines et rn~urcn materielle~ : d~~ for>, elle est 
beaucoup moms soigneuse pour maintenir l'efficac1te operat1onnelle 
de HS rnsources In plus activn : Jes ressources humaines 
En effet, meme si In gens sont bien motive~. bien formes et bien 
engages avec le travail, ils ont besoin [comme lE"s machines 
dilicatn]. d'une rruainwnanc:c privcntive continue 

• 
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Nous acuptons que In prnsions operationnelles dans une petite 
mtrepr;. limitcnt le temP' disponible pour cette activite cruciale. 
mais nous proposons quand mime que c'nt un investissen1ent de 
tanps qui en vau.t bim la peine . 

OBJECTIF 
• Aiguixr la qualite dn prises de decisions par l'examen 

da prat•qun dans l'utilisation d'instruments et approches 
appropries aux individus et groupes. 

Le criwre primordial de la gestion efficace est la capac1te de 
prendre la decisions qui sont opportunn et de haute qualite. 
Nous avom trouvi que la pra5ion dn autrn affaires conduit 
souwnt une direction preoccupie a traiter les symptomes des 
problimn avant de diagnostiquer la racines fondAmentala. Cela 
prut itre economique a court terme en matiere de temps, mais 
pG5 a long terme si le probleme est recurrent. 
Nous Allons offrir des techniques diagnostiques pour aider d4lls ce 
procnsus, et l'occasion de la pratiquer en situation hypothetique, 
par petits groupes. 

6 forum dn problemes 

OBJECT IF 
• Mettre en pratique les techniques d approches 

examinees pendant le programme. 

Pour cette seance,. chaque participant sera invite a identifier les 
problemes qui existent dans son travail, ou dans son entreprise, 
et a les developper dans les limites de la conhdentialite 
commerciale. 

Nous allons done grouper les problemes et selectionner qu~lques 
uns, qui $Ont d'interet general. 
Le~ participants seront divises en sous-groupe de travail, et 
utiliseront Jes techniques et approches examinees pendc?ant l"'s 
~ancn anterieures, pour In appliquer aux proble.mes spec1fique$. 
Ln conclusaons des $0Us-groupes ~ront discutees en seance 
pleniere. 
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POUBSUITE DU PROGRAMME 

Q&JECTif 
• Etahlir un lim mm lo formation ~n salle et !ta realite 

de la gestion en pratique au sein des entreprises 
nprisentm .. 

Cette activite at tout a foit optionnelle et demonde mdemment 
l'accord de la Direction Gmerale de l'Entreprise. L'equipe de 
forma~ et leurs cpllegua techniques sont disponibles sur 
invitation pour faire une vi~te diognostique afin de pouvoir 
discuter tout problane specif ique qui existe et qui correspond aux 
domaina de compitenca reprnmtm. 
11 faut soouligner que le but de cette ~te est diognostique plutot 
que pracriptif. 
La frais de cette inta"vmtion sont inclus dons la partici1>4tion 
financiere au programme. 

EAUIPE DE FORMATION ET p•JNTEBVENTION 

lz programme sera developpi, dirige et anime par l'equipe_ 
suivonte : 

• DEVELOPPEMENT ET. DIRECTION PU PROGRAMME 

Monsieur Michael GU5T AVUS-JONES 
EXPERT O.N.U.D.I. 

• ANIMATION DU PROGRAMME 

Madame Gilberte RALAMBOSON 
ECONOMISTE S.E.R.D. l. 

Monsieur Michael GUSTAVUS-JONES 
EXPERT O.N.U.D.I. 
Projet ·p. M. I.• 

Monsieur Jean Ludovic CHEREAU 
EXPERT 0. N. U. D. I. 
ProJet •p M. I.• 

Madame Marie V1ctoire RAZOEUARINIVO 
INGENIEUR S. E. R. D. I. 

-· 



.-

.. 

- 65 -

~lon la composition du groupe. d'autrn amm4teur~ ~peciAb~t~$ 
dans les sous-secteun du P. M. I. peuvent etre a .. ioute~ 

• EOUIPE Q'INTEBVOOION POUR LES YISITES DIAGNOSTIOUES · 
L'iquipe d'inte~ntion sera composee par l'equ1pe 
d'animation, supportee par d'autres specialistes, s1 approprie. 

• LOCAL 
Le premier programme se deroulera a Antananarivo, le loccsl 
precis sera precise plus tard. 

• HORAIRE 
Dr 14 _ 00 H ia 18. 00 H, chaque jeudi ia partir du 
. . . . . . 1987. pour 11 semainn. 




