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En dépit d'une législation congue pour encourager les PME gabonaises grace
a la mobilisation des fonds du gouvernement gabonais et d’autres bailleurs
de fonds internationaux; les efforts déployés pour promouvoir et diversifier
les activités des PME sont restés jusqu'a ce jour sans résultats tangibles. Ni
PROMOGABON (Promotion de la Petite et Moyenne Entreprise}, ni méme le
FAGA (Fonds d’Aide et de Garantie aux PME) n'ont a leur actif un grand

nombre de réalisations.

Le suivi évaluation de la gestion des PME laisse totalement a désirer. lln'y a
donc jusqu'a date aucune croissance soutenue remarquable du nombre de
PME, aucune croissance réelle de leurs activités, aucune performance
pouvant leur permetire de faire face & la concurrence des produits importés

ou de faire la conquéte des marchés extérieurs et d'éviter les faillites.

L'objectif premier de cette étude est de savoir quelles stratégies de gestion
peuvent concourir a la performance des PME gabonaises du secteur de
commerce. [l s’agit de mettre en exergue l'importance de I'application des
pratigues de gestion stratégique adaptées aux PME gabonaises du secteur de
commerce, lesquelles sont  susceptibles d'avoir un impact sur leur

rentabilité, leur croissance et leur survie.

En revanche, la période de réajustement actuel, peut emmener les nationaux

a changer d’attitude, de regard, a susciter un regain d'intérét a I'égard des



i

PME. Ce qui pourrait se {iraduire par des investissements humains,
cognitifs, matériels et financiers accrus dans les secteurs non structurés. Il'y
aurait & cet égard beaucoup 2 faire pour aider les gestionnaires existants ou
potentiels a acquérir et accroitre leur savoir-faire, la performance des
entreprises, a stimuler leur croissance, a prévenir les faillites grace a
I'application des stratégies performantes de gestion dans les PME gabonaises

du secteur de commerce.
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Le contexte de mondialisation dans lequel évoluent les PME de nos jours, se
caractérise par des {ransformations majeures de lenvironnement
économique, politique, technologique, é&cologique. Ces {transformations
entrainent nécessairement une remise en questions des stratégies et modes
de gestion des organisations qui, pour demeurer concurrentielles, doivent

dorénavant s’ajuster aux normes d'un environnement instable.

En effet, la réalité économique et commerciale d'aujourd’hiui est de plus en
plus complexe et exigeante (Vallerand, 1996). C'est la raison pour laguelle,
bien qu’il y ait une création de plus en plus croissante des PME, certaines
d’elles ne s’adaptent pas toujours a ces nouvelles régles. Dans ce sens,
Baldwin et al (1997), affirment que chaque année, un grand nombre
d’entrepreneurs lancent des entreprises qui ont souvent une existence

éphémere, disparaissant peu de temps aprés avoir été créées.

Parallélement, les PME des pays en développement en général, et plus
particuliérement celles du Gabon ne sont pas épargnées. Une statistique
tirée des travaux d’experts africains réunis a 'Organisation Internationale du
Travail (OIT) estime que, selon les pays et les secteurs d’activités, 35% a 70%
des entreprises qui se créent, périclitent et succombent dans les trois ans

qui suivent leur date de création (OCDE, 1994).

La disparition des ces entreprises n'est pas le fruit du hasard; elle est la
conséquence de plusieurs facteurs pouvant éire liés soit a P'absence ou

I'inapplication des pratiques de gestion des propriétaires dirigeants des PME.

Le Gabon doit dorénavant prendre conscience du fait de I'importance de plus
en plus grandissante des PME dans le développement non seulement

économique mais aussi régionale d'un pays.
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La déflagration de la création des petits commerces au Gabon ne cesse de
croitre. Cependant, ces petites organisations sont touchées par les
mutations de lenvironnement d'ott la nécessité pour les propriétaires-
dirigeants de trouver des stratégies pouvant leur permettre non seulement
de se positionner sur le marché national et international, mais €galement de
se développer et de faire face aux menaces et opportunités d'une économie

en pleine globalisation.

Une multitude de stratégies de gestion a souvent été recensée par de
nombreux chercheurs selon les divers types d'entreprises et de leurs
secteurs d’activités. Nous avons énuméré les stratégies pouvant plus ou
moins étre adaptées au champ de notre étude et nous les avons regroupées
en sous-groupes; il sagit des stratégies daffaires, des stratégies

d’entreprises et des stratégies fonctionnelles.

L'insertion de ces stratégies dans la gestion d'une organisation comporte de
nombreux avantages entre autres l'amélioration des indicateurs de
performance {vente, chiffre d’affaires, bénéfices nets, capacité des employés,
etc.), une meilleure organisation de I'entreprise tant sur le plan humain que
matériel, une mise en place des outils plus performants ou une utilisation

plus efficiente des outils existants.

Cependant, les entrepreneurs gabonais ne peuvent pas toujours, faute de
ressources internes et des aptitudes de gestion, metire en pratique les

stratégies adoptées a leur milieu d’affaires.

Il yaurait & cet égard beaucoup a faire pour aider les destionnaires existants
ou potentiels a acquérir et accroitre leur savoir-faire, afin de leur
permetire de stimuler la croissance, prévenir les faillites grace a
lapplication des stratégies mentionnées ci-dessus dans les PME

gabonaises du secteur de commerce.
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Toutes ces observations nous conduisent a la question de savoir
guelles stratégies les plus performantes de gestion peuvent concourir

@ la performance des PME du secteur de commerce, afin gqu’elles

puissent massivement contribuer au développement d’une économie

born.

encore embryonnaire : Celle du G

Cette étude a pour but :

- de savoir si I'entrepreneur gabonais met en pratique ces stratégies de
gestion principalement de maniére intuitive ou de maniére plus {ormelle
a travers le recours a des techniques et des pratiques plus connues,

- de savoir comment les entrepreneurs peuvent développer leurs
connaissances et leur savoir-faire en gestion des entreprises.

- de savoir si I'entrepreneur gabonais exerce ses fonctions de gestions
principalement de maniére plus relationnelle a travers le recours a des

techniques et des pratiques plus connues.

Pour mettre en exergue linterrogation qui fait 'objet de ce travail, nous
aborderons dans une premiére partie les entraves a la performance des PME
gabonaises. Nous ferons ensuite une élaboration des stratégies susceptibles
d’avoir un impact majeur sur la performance de petites organisations du
secteur de commerce gabonais. La deuxiéme partie sera constituée du

chapitre sur la méthodologie et les résultats des données.
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Introduction au premier chapitre

Cette premiére partie théorique vise a définir et a situer P'objet de la
recherche, a identifier les données et les variables nécessaires pouvant
controler et, traiter le probléme dont il est question dans ce travail.

Nous allons donc identifier les facteurs inhibiteurs a la performance des
PME gabonaises. Mais il serait important dans un premier temps de tenter
donner une définition du concept de performance et d’expliquer ensuite ce
guest une PME, une PME comunerciale, une PME gabonaise, une PME
commerciale gabonaise avant de donner un apercu général des difficultés
rencontrées par les PME gabonaises et leurs entrepreneurs dans un

environnement en perpétuelle mutation.
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i Définition des concepls clés

1.1 Qu’est-ce-gu’une PME?

Pour déterminer ce qu'est une PME, diverses typologies quantitatives et

gualitatives ont €té proposées par plusieurs auteurs.

La grande hétérogénéité qui caractérise les PME crée une certaine divergence
quant a la définition de cette derniére. Dans la typologie quantitative, les
caractéristiques les plus souvent utilisées pour déterminer ce gu'est une
PME sont souvent la taille, le nombre d’employés et le nombre d’actifs ou du
chiffre d’affaires. La taille, en nombre d’employés diverge selon les pays, et
méme a lintérieur de ceux-ci, selon les programmes gouvernementaux. Ainsi
si les PME aux USA, au Japon, en Allemagne, en France ou au Royaume
Uni, sont définies comme ayant moins de 500 employés, ce nombre maximal
est beaucoup plus faible dans d’autres pays. Par exemple en Espagne, en
Suéde, sont considérées comme PME celles qui ont moins de 200 ou 250
employés. En Gréce, au Portugal ou, en Irlande, sont considérées comme
étant des PME celles qui ont moins de 50 employés. Le tableau (1} met en
relief la définition des PME selon certains pays. (GREPME, 1997).
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Tableau 1 : Classification des firmes selon leur taille (nombre d’employés)

de quelques pays européens

Pays Petites firmes oyennes firmes Grandes fi
Autriche 1-9 10 - 100 100
Belgique 1-50 51 - 200 201
Danemark 1-50 51 - 200 201
Etats-Unis 1-250 251 - 500 501
Finlande 1-50 51 - 200 201
France 1-49 50 - 499 500
Grande-Bretagne 1 - 50 51 - 200 201
Japon 1-49 50 - 500 501
Norveége 1- 20 21 -100 101
RF.A 1- 49 50 - 499 500
Suisse 1- 20 21 - 100 101

Source : OCDE {1994), la globalisation des activités économique et le développement

des petites et moyennes entreprises, Paris. Rapport préliminaire.

La deuxiéme typologie est une typologie qualitative basé€e sur la stratégie
poursuivie par le propriétaire dirigeant de la PME. Dans cette typologie
Marchesnay (1988) lie la stratégie de l'entreprise aux intéréts de
Pentrepreneur pour l'indépendance et 'impact sur le marché du point de vue
de la croissance ou de la stabilité. I distingue alors l'entrepreneur de type
PIC dont les objectifs sont par ordre de priorité : la pérennité, l'indépendance
et la croissance ; et Pentrepreneur de type CAP qui privilégie premiérement la

croissance, ensuite 'autonomie, et enfin la pérennité.

Pour définir cette méme notion, GREPME (1987) propose une typologie sous
forme confinuum. Ces auteurs proposent de retenir six caractéristiques
permettant de mieux cerner le concept de PME: la petite taille, la

centralisation de la gestion, une faible spécialisation, une stratégie intuitive
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ou peu formalisée, un systéme d'information peu complexe ou peu organisé,

un systéme d'information externe peu complexe.

Aux spécificités mentionnées plus haut, Belley (1999) inclut celles liées au
propriétaire - dirigeant (exemple lemprise de la personnalité et des
motivations de l'entrepreneur}, a l'environnement (exemple la proximité du
client} et 3 P'organisation {exemple ressources et marge d’erreurs limitées).

En Afrique, lorsque l'on se référe a cette définition, certains facteurs ne
sont pas toujours pris en compte et ce, par rapport a l'environnement dans
lequel évoluent les PME. Effectivement, bien qu’il existe des définitions
pouvant déterminer ce qu'est la PME, le secteur informel n'est pas souvent
pris en compte alors que celui-ci est révélateur d'une domination croissante
des activités commerciales, de transport et représente 25% des salariés des
PME dans les pays d’Afrique. Cest pourquoi, il est difficile de dissocier la
petite et moyenne entreprise africaine formelle de celle informelle. C'est
seulement depuis plus d'une vingtaine d’années lors des travaux effectués
au Kenya par le Bureau International du travail (BIT) que lon a pris
conscience de Tlexistence du secteur informel dans les pays en
développement. Selon le BIT (1972) cité dans I'OCDE (1994}, linformel
contrairement au formel est un secteur urbain dans lequel travaillent les
petits commercgants, les petits vendeurs et autres métiers plus ou moins
légaux coexistant avec des artisans comme les soudeurs, macons, tailleurs,

etc.

D’ot1 la nécessité, pour définir la PME en Afrique, de mentionner que les
entreprises informelles peuvent étre réparties en plusieurs groupes : d'une
extrémité, on retrouve les entreprises « modernes informelles » qui restent en
marge de la légalité pour des raisons fiscales et pour ne pas attirer
Tattention des autorités (Camillera, 1996); a Faulre extrémité, se trouvent
des entreprises villageoises traditionnelles. Entre les deux, se situe la partie
du secteur la plus proche de la définition du BIT, regroupant les marchands

ambulants, les producteurs 2 la limite de la survie et les petits métiers avec
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peu de capital et de possibilités d'accumulation. Le tableau suivant illustre

cette répartition en Cote-d'Ivoire.

Tableau 2 : Répartition des entreprises par secteur

Grandes PMIE secteur PE secteur informel PE secteur informel
Entreprises{GE]} et Intermédiaire Supérievr Mazrginal

PME modernes

Plus de 50 Entre 50 et 10 Moins de 10 ouvriers | Moins de b apprentis
ouvriers=GE ouvriers ou apprentis
Moins de 50

ouvriers=PME

Plan comptable Pas de plan Pas de plans Taxes locales : activités de
Impot comptable comptables marché et de rue
Contribution Patente municipale

Grande patente

Usine ou bureaux Atelier Local Ambulants

Nombre : 2500 Nombre : 31 000 Nombre : 55 000 Nombre : 222 000

Source : Y-A. Fauré, le monde des entreprises en Cote-d’Ivoire, ORSTOM, Abidjan, 1988

Pour revenir & la définition de PME en Afrique telle qu’elle a été formulée par

Camillera, {1996) :

¢ Les petites entreprises travaillent dans des locaux fixes et disposent
dun capital plus important. Les plus petiles dentre elles
ressemblent aux micro-entreprises, tandis que les plus importantes
présentent des caractéristiques proches de celles du secteur
intermédiaire. Ces entreprises sont présentes dans tous les
secteurs . commerces, production, transport, services, construction,

péche, agriculture, etc. La nouvelle définition africaine de la PE
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stipule que les PE ont en général un investissement supérieur 2 150
000 FCFA (300 8 can.) et inférieur & 15 millions de FCFA (30 000 8
can.), ainsi qu'un local fixe, ayant une comptabilité sommaire qui
toutefois dégage un excédent brut d'exploitation qui leur permet de

renouveler I'équipement ou de faire des investissements.

e Les PME classiques qui appartiennent aussi bien au secteur
moderne gqu'au secteur intermédiaire se caractérisent par une main
d’'ceuvre stable, la tenue d'une comptabilité minimale, le paiement

d’impots et de charges sociales.

Dans le cadre de notre étude, nous axerons notre travail sur les PME

classiques du secteur de commerce au Gabon.
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Au Gabon, les PME sont définies comme toute unité de production, de biens
ou de prestations de services, toute unité de transformation installée sur le
territoire national conformément aux dispositions de la loi portant sur la
charte des investissements en République gabonaise et dont :

e Le ou les prestataires sont des personnes physiques gabonaises, le capital
détenu au moins a 51% par des gabonais, et dont la direction effective est
assurée par des gabonais.

o Le montant du chiffre d’affaires annuel ne dépasse pas les 500 000 000
millions de francs CFA (1 000 000 $ can.).

e Le nombre demployés doit étre inférieur ou égal a 50. Cependant, le

niveau de l'effectif permanent est inférieur ou égal a 50% des gabonais!.

' Ministere des Petites et Moyennes entreprises, article 51 de la constitution, 2001
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1.3. PME commerciale

Le commerce de détail comme le définit Pettigrew (1997) est I'ensemble des
ventes de produits ou de services destinés 2 une consommation finale qui
peut-étre personnelle, familiale ou, domestique. Dans ce secteur d’activité,
on retrouve deux types de commerces & savoir les commerces de gros et les
commerces de détail. Notre étude se limitant uniquement au commerce de
détail, les activités du commerce de détail consistent en la revente aux
consommateurs des produits finis a I'unité, achetés en grande guantité chez
le grossiste ou le manufacturier tout en se procurant un profit. Mais

gu'entend-t-on par entreprise commerciale au Gabon?

1.4. PME commerciale gabonaise

Au Gabon sont considérées comime entreprises commerciales celles qui
revendent sans transformation. Le secteur de commerce se divise en quatre
sous groupes :

-Le commerce général (quincaillerie, alimentation, habillement, cosmétigues,
ete.}.

-Le commerce de véhicules

-Le commerce des produits pétroliers

-Le commerce des produits pharmaceutiques

A Tissue de toutes les définitions mentionnées au préalable, nous pouvons
donc définir une PME commerciale gabonaise comme étant une entreprise
dont l'activité est uniquement dirigée vers la vente de produits ou de services
destinés & une consommation finale qui peut-étre personnelle, familiale ou,
domestique avec un montant du chiffre d’affaires annuel ne dépassant pas les
500 000 000 millions de francs CFA {1 000 000 $ can.} ainsi gu'un nombre

d’employé inférieur ou égal a 50.



il. Importance du cas gabonais

Trés peu connu de nombreux pays du Nord, le Gabon est un pays situé sur
la cote Atlantigue, limité au Nord par la Guinée Equatoriale et le Cameroun,
au Sud et a 'Est par la République Populaire du Congo. Le Gabon se situe
entiérement en Zone équatoriale et, le paralléle zéro le traverse selon Paxe

Njdolé-Boué a 40 km du sud de Libreville la capitale.

Sa superficie ne couvre que 267 667 kilométres carrés du territoire africain.
Couvert d'une forét tropicale dense relativement vierge et intacte
représentant les trois quarts du territoire gabonais, le Gabon dispose
également des ressources naturelles abondantes telles que le pétrole, le

manganése et I'uranium.

Essentiellernent caractérisé par un climat tropical humide équatorial, ce
dernier se constitue de quatre saisons plus ou moins marquées par: une
grande saison séche, une petite saison séche, une grande saison de pluies et
une petite saison de pluies. Ce climat atteint généralement une température
moyenne de 269 une humidité de 85% et une pluviosité abondante d'une

hauteur de 2,5 métres.

Bien que son PIB par habitant soit I'un des plus élevés de P'Afrique sub-
saharienne, (estimé en 1999 a 3 875 $ US), les indicateurs sociaux
demeurent comparables voir inférieurs a ceux de certains pays africains les

plus pauvres.

Comme bon nombre dautres pays africains de T'Afrique subsaharienne,
I'économie du Gabon est caractérisée en grande partie par exploitation des
ressources naturelles. En effet, I'évolution de I'économie depuis longtemps
est marquée par les industries extractives. L'exploitation forestiére basée sur
Pabondance de I'Okoumé fut le premier vecteur commercial. Par la suite, en

raison de laugmentation de la production de Manganése aprés les
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indépendances, l'exploitation forestiére s’est vue graduellement perdre son
importance. Mais la production de manganése et de I'uranium ayant atteint
leur apogée va se faire remplacer par le pétrole qui depuis, est devenu le
principal moteur de I'économie?. Aprés le boom pétrolier des années 70 qui
érigea le pays au rang “d'émirat d’'Afrique”, le Gabon traverse depuis des
années une zone de turbulence en raison notamment de la diminution
progressive de ses réserves3, Clest pourquoi, & l'espoir vif de trouver de
nouveaux gisements, I'Etat se voit contraint d'engager une cure d’autorité
mais également de procéder a la diversification de I'économie, sous peine de
voir la récession s’enraciner durablement4. Depuis lors, avec la nouvelle crise
de 1994 issue de la dévaluation du franc CFA, 'économie de ce petit pays est
non seulement tournée vers lextérieur mais qui puis est soumise aux
fluctuations permanentes des cours mondiaux des matiéres premiéres ; elle
doit dorénavant faire 'objet d'une réorientation. D’oul la nécessité de mettre
en scéne de nouvelles stratégies axées sur la redéfinition du role de I'Etat et
du secteur privé au sein de 'économie afin de stabiliser et d’équilibrer cette

économie.

De ce fait, dans l'optique de favoriser le développement du secteur privé, le
Gouvernement a mis en place une charte des investissements et des codes
sectoriels dont le but est d’harmoniser le systéme d’imposition et de faciliter
les procédures de création d’entreprises dans tous les secteurs d’activités5.
Depuis, on a constaté une explosion de création de petites et moyennes
entreprises génératrices de multiples emplois. Selon une étude faite par le
Ministére gabonais de I'économie et des finances (2000}, I'emploi dans le
secteur privé en 1999, enregistre une croissance relative; les effectifs du
secteur augmentant de 1,9%, passant de 54 958 en 1998 4 55 979 en 1999.

2 Document de la Bangue Mondiale, 1997, République Gabonaise; La pauvreté dans une économie de rente.
* Les marchés Tropicaux.
* Les marchés Tropicaux
* Document de la Banque Mondiale, 1997, République gabonaise; La pauwvreté dans une économie de rente.
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Ces petites entreprises ne dépassent généralement pas cap des trois ans. Or
les PME depuis prés de 20 ans sont les principales créatrices d’emplois. De
plus, elles jouent le r6le principal dans la restructuration de plusieurs
régions. Ainsi, les gouvernements comptent fortement sur elles pour réduire
le chomage et soutenir la compétitivité internationale (GREPME, 1997]. Cest
dans ce sens que nous est apparu important d'orienter cette recherche sur
les PME gabonaises du secteur de commerce car, elles se créent aussi
facilement qu’elles périclitent sans pour autant avoir atteint la maturité
ainsi que les objectifs visés et plus particuliérement la performance. Dans la

partie qui suit nous allons aborder les facteurs de cette défaillance.
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. Lourdeurs et opacités de la performance des PME

Perry et Pendelton cités dans St-Pierre {1999), estiment que 90% des faillites
sont dues a des carences administratives, soit de linexpérience ou de
I'incompétence des dirigeants. William également cité dans St-Pierre (1999),
arrive aux mémes conclusions en indiguant que 60,5% des faillites étaient
dues aux inexpériences managériales. Les problémes de gestion s’expliquent
trés souvent par les compétences générales des propriétaires dirigeants. A
cet effet, Lussier et al (2000} soulignent que l'inexpérience et I'inefficacité des
gestionnaires reviennent constamment dans les ouvrages sur les faillites.
L'importance accordée aux lacunes des gestionnaires a titre de causes de
faillite justifie que l'on analyse plus en détail les domaines ou les lacunes

sont les plus grandes.

Baldwin et al (1997) ont également énuméré les lacunes des gestionnaires
considérées comme étant des causes de faillites. Il s’agit de I'absence des
connaissances générales, approfondies et techniques. En ce qui a trait aux
compétences, on retrouve les lacunes relatives a la communication, a
I'initiative et au contrdle. Pour ce qui est des attitudes, on évoque 'absence
de vision, le peu d’importance accordé a la qualité ainsi que l'incapacité de
déléguer des responsabilités. Enfin, au regard des mesures prises, les
lacunes des propriétaires dirigeants sont liées a la supervision du personnel

ou a l'utilisation d’'experts conseils externes

D’autres auteurs ont identifié les mémes types dincompétences des
propriétaires dirigeants. Certains font état des dirigeants qui se lancent en
affaires sans développer les compétences nécessaires et qui pensent devenir
de bons managers grace a leurs expériences professionnelles ou, qui pensent
qu'il suffit d'avoir une bonne idée pour se lancer en affaires. Une
méconnaissance du secteur et, une ou une faiblesse de l'expertise du
propriétaire dirigeant dans son domaine d’activité entrainant nécessairement

une défaillance de crédibilité,
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Baldwin et al (1997} ont énuméré d’'autres causes de faillites associées 3 la
gestion des propriélaires dirigeanis des enireprises. Ils mentionnent une
faible polyvalence sous Tlexpression d'expériences déséquilibrées
caractérisées par l'absence de connaissances suffisantes dans chacun des
domaines du  management (Marketing, comptabilité, finance,
approvisionnement...) chez le propriétaire dirigeant. En effet, ce dernier ne
connait habituellement gu'un domaine au détriment de tous les autres pour
y avoir travaillé auparavant. Or il ne suffit pas d’étre un bon vendeur ou un
bon comptable, il faut savoir gérer I'entreprise dans son ensemble et saisir

I'interrelation qui existe entre ses diverses fonctions.

L'inexpérience technique fait référence a une faible connaissance du produit
et du métier. De lincompétence et de l'inexpérience des propriéfaires
dirigeant, découle une mauvaise gestion qui peut éventuellement se
manifester de multiples facons. C'est en particulier l'inobservation de
certains principes qui est a l'origine de I'échec; une telle observation se

traduit par :

1) I'absence de planification : la premiére manifestation est I'inexistence, la
meéconnaissance et l'abandon aprés obtention de financement d'un plan
d’affaires. La deuxiéme manifestation est une absence de processus continu
devenant de plus en plus importante au fur et a mesure que l'entreprise se

développe. On retrouve également une planification inadéguate.

2) une structure et une gestion financiére adéquates ;

3} une faible orientation en marketing ;

4) une croissance incontrolée ;

5) une incapacité de passer d'un style gestion personnel & un style de
gestion professionnel ;

6) une inadaptation a 'environnement ;

Les caractéristiques majeures des entreprises commerciales faillies sont:

I'inexistence d'un systéme de conirdle financier d0 a l'inexistence de gestion
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budgétaire ou a lignorance des prix de revient et d'exploitation. a la
confusion du chiffre d’affaires et le bénéfice net (Bloy et al, 1990). On reléve
également un systéme d'information financier inexistant ou rudimentaire
causé par une asymeétrie de l'information ; si les informations de base font
défaut, les décisions prises par rapport aux états financiers ne seront pas
fiables. On note d'autres carences notamment, la méconnaissance des
principes de gestion financiére, une politique de crédit laxiste issue d'une

connaissance limitée des clients.

Ces carences bien qu’elles proviennent des études faites sur les PME des

pays développés ne sont pas étrangéres aux PME gabonaises commerciales.
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IV. Le cas des PME commerciales gabonaises

Une étude faite par PROMOGABON a estimé que 18% des propriétaires
dirigeants dans le secteur formel n'assurent pas ou peu la gestion
quotidienne de leurs entreprises au Gabon. La gestion effective dans ce cas
est confiée a un gérant rémunéré. La proportion des propriétaires travaillant
et effectivernent gérants de leurs entreprises est bien plus élevée chez les
étrangers que chez les nationaux. Ceux-ci généralement occupés ailleurs, ne
considérent pas leurs PME comme source essentielle de revenus et de centre
d'intéréts primordial. Or, de tous les possesseurs des PME formelles
gabonaises, il apparait qu'une proportion importante des gdestionnaires a
travaillé dans une grande entreprise ou dans 'administration publique ; ils
ont donc pu acquérir des compétences requises, mais qui dans la plupart

des cas restent inappliquées.

I1 n'y a donc jusqua date aucune croissance soutenue remarquable du
nombre de PME, aucune croissance réelle de leurs activités, aucune
performance pouvant leur permettre de faire face a la concurrence des
produits importés ou leur permettant la conquéte des marchés extérieurs et
donc d’éviter les faillites. En effet, comme le soulignent Albagli et Henault
{1996), un grand nombre de ces petites unités de biens et de services,
quelles soient formelles ou informelles, connaissent de grandes difficultés
dés leur démarrage. Ces difficultés proviennent de certains facteurs

inhibiteurs.
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4.1. Les causes des d

Les entraves au développement des PME sont liées & des origines diverses
qui sont principalement des problémes de gestion, de financement et de
gestion financiére, de lenvironnement et de l'exploitation, des pressions
économiques ; pour n'‘en citer que ceux la. En outre, bien que le
Gouvernement de la République gabonaise ait consenti d'énormes efforts
dans la politique de la promotion et du développement de la petite et
moyenne entreprise, les stratégies et les politiques mises en place restent
confrontées a un certain nombre d'obstacles. (Taty (1995}, Ministére des
PME : Collogue Nationale, du 28 au 31 MAI 20001}, ont identifié :

4.1.1. L’incompétence et I'inexpérience des propriétaires dirigeants

Lorsqu'on se référe au cas du Gabon, les causes des difficultés des
entreprises liées a la gestion selon Taty (1995) et le Ministére des PME

(2001), sont les suivantes:

e Le poids des mentalités : L’absence d'une gestion rationnelle et efficace
issue de plusieurs facteurs combinés.
11 s'agit primo, des erreurs de stratégies qui sont principalement
Pincapacité des chefs d'entreprises a maitriser les mutations des
entreprises et de son environnement. Simultanément, la gestion est faite
en fonction des besoins du moment sans se soucier de la rentabilité. Or,
sans stratégies adaptées, les entreprises isolées risquent de sombrer par

pans entiers.

Un autre facteur est la gestion inconsidérée de l'entreprise aggravée par
Pabsence d'une comptabilité fiable due & l'utilisation des comptes de la
société a des fins personnelles notamment pour des dépenses de train de

vie alors que les salariés et les fournisseurs ne sont pas payés.



e L’inertiec des organes de conirdle de gestion: U'expérience des affaires
montre que lapplication des procédures collectives aux entreprises en
difficulté intervient dans la plupart des cas trop tard, faute d'une
prévention suffisante organisée autour de linformation des dirigeants
sociaux, des créanciers et des pouvoirs publics. Mais prévenir les
difficultés c'est amener les dirigeants & prendre conscience de la gravité

de la situation de U'entreprise.

e Le probléme déterminant est bien stre la qualité des ressources

humaines qui dirige les petites et moyennes entreprises gabonaises.

4.1.2. Les causes d’inaccessibilité au financement

Badwin et al (1997) affirment que les entrepreneurs sont généralement
confrontés & une sous capitalisation initiale qui est a l'origine de 30% des
faillites de PME. Celles-ci proviennent essentiellement de I'inaccessibilité au
financement, de l'absence de planification pouvant identifier les besoins en
financement; du non réinvestissement des profits; des dépenses
somptueuses résultant des larges rémunérations des propriétaires dirigeants
dés la réalisation des premiers bénéfices ; le refus d’association avec des
partenaires externes, une facon trés bonne de trouver du capital.

Pour acquérir un équipement, un savoir-faire ou une gquelconque
immobilisation, 'entreprise a besoin d'un financement ; qui dit entreprise,
dit investissement humain et physique nécessitant a [Pobtention des
ressources financiéres. Or la plupart des promoteurs gabonais rencontrent
d’énormes difficultés pour accéder au financement ; ces difficultés sont liées

as:

¢ Ministére des PME : Syntheése et comptes rendus des journées de concertation
économiques. Colicque Nationale, du 28 au 31 MAI 20001
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1-. L'ignorance des possibilités existantes : On note effectivement 'absence
d'un systéme de commmunication répartis a travers tout le pays dans le but

de sensibiliser des promoteurs ignorants.

2-. L'absence de garanties : Au Gabon, la caution morale représente un
simple détail pour les banques et autres organismes de financement. Il arrive
que les promoteurs gui ont présenté des projets flables ne puissent pas
accéder au financement par manque d’avalistes ou des biens immobiliers a
hypothéquer. Il n'en demeure pas moins qu’il est courant de constater
Iinsuffisance de rigueur dans l'octroi des crédits. Les faits ont révélé que des
préts ont ét€ accordés dans des conditions d'insuffisance de rigueur par les
banques c’est-a-dire sans commune mesure avec la situation réelle de
I'entreprise, prolongeant artificiellement sa survie (Taty, 1995).
Parallélement, il arrive souvent que 'on ait une bonne idée de projet sans
pour autant que l'on soit capable de constituer I'apport personnel qui, est

une autre garantie exigée par les institutions financiéres.

3-. Linsuffisance des fonds de financement: Les fonds alloués par I'Etat
gabonais en vue de financer des projets potentiels de PME sont insuffisants

par rapport au nombre de demandes.

4-. Le cout du crédit : Les taux d'intéréts, les commissions et divers autres
frais alourdissent le service de la dette et rendent parfois impossible le

remboursement de cette derniére.

5- Un processus d'octroi de crédit trop long : De la date de dépdt du dossier
a la Direction Générale des PME par exemple, jusqu'a I'obtention du crédit
au Fonds d’Alde et de Garantie aux PME (FAGA), un dossier resie en attente

parfois deux ou trois ans.

6-.L'inexistence de la pertinence des investissements: Lapport dun
investissement fictif ou un investissement mal dimensionné et mal cermné

sont des freins d'accés au {inancement. En effet, certains banquiers vérifient
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la matérialité de Tlinvestissement réalisé avant de se prononcer

définitivement sur U'opportunité de financer ou pas.

7-. La méconnaissance du projet par le promoteur lui-méme : Il arrive que le
promoteur se fasse faire une étude de faisabilité dont le contenu lui est
totalement méconnu. Or pour que ce dernier puisse piloter le projet
jusquau financement, il faut qu'il assiste au montage et qu'il s'imprégne

totalement de Pactivité.

8-. L'insuffisance chronique des fonds propres : L'examen des dossiers révele
guun grand nombre d'entreprises mobilisent en permanence l'ensemble de
leurs ressources et qu’'il ne leur reste aucune réserve ou puiser en cas de
difficulté. Le crédit bancaire devient alors palliatif a cette absence de
ressources propres pour faire face aux charges courantes de l'exploitation.
Or y accéder suppose le respect des ratios financiers et le principal ratio
concerne l'existence d'un fonds de roulement suffisant pour couvrir une

proportion de I'actif circulant.

9-. Un financement extérieur difficilement accessible : Les organismes de
financement ne disposent pas toujours des moyens pouvant leur permettent
de satisfaire les besoins des investissements des opérateurs €conomiques.
Par ailleurs, le Gabon étant considéré comme un pays a revenu
intermédiaire, certaines sources de financement extérieures deviennent

difficilement accessibles.
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4.1.3. Gestion financiére inadéquate des PME gabonaises

Les caractéristiques majeures des enireprises commerciales faillies sont

généralement:

Linexistence d'un systéme de contréle financier di 2 linexistence de
gestion budgétaire ou & Tlignorance des prix de revient et
d’exploitation, a la confusion du chiffre d’affaires et du bénéfice net
(Bloy et al., 1990). Au Gabon, on reléve une asymétrie de I'information;
si les informations de base font défaut, les décisions prises par rapport
aux états financiers ne seront pas fiables.

On note d’autres carences tels que la méconnaissance des principes de
gestion financiére, une politique de crédit laxiste da a une faible
connaissance des clients.

Bien que certains promoteurs nationaux accédent au financement, ces
derniers restent encore confrontés a des difficultés de gestion
financiéres et n'arrivent par conséquent pas a éclore ou a pérenniser
leurs entreprises. Face a cette situation qui n’est pas un fait nouveau,
il convient d'identifier les causes de ces échecs qui sont trés souvent

liées aux comportements des propriétaires :

Détournement du financement : Certains promoteurs ne considérent pas leurs

entreprises comme une entité morale distincte de leur personne. Ils partent

du principe qu’ils sont propriétaires de leurs entreprises, et n'ont donc pas

de compte a rendre et que par voie de conséquence ils peuvent utiliser les

fonds mis a leur disposition comme ils 'entendent.

L’absence de professionnalisme : Créer et gérer a bien une enireprise

nécessite un homme ou un groupe d’hommes compétents et suffisamment

organisés. Or dans la plupart des cas, les entrepreneurs gabonais n'ont

aucune qualité de gdestionnaire ou ne répondent & aucun critére dans

Pexercice de leurs activités. La gestion financiére est quasiment inexistante

et limnitée.
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Les sanctions inappliguées : De toutes les sanctions établies par la reforme

de 1986, aucune n'est véritablement appliquée. Pourtant les rapports
examinés sont riches d'information faisant état de fautes ou de négligence
personnelle des dirigeants dans la gestion (comptabilité irréguliére ou fictive,
utilisation des comptes 3 des fins personnelles, présentation de faux bilans

servant le plus souvent 4 masquer une exploitation déficitaire).

4.1.4.. Les causes liées & 'environnement et a 'exploitation

L’'environnement des petites et moyennes entreprises au Gabon est néfaste :
e Le systéme bancaire leur est hostile, les droits de douanes sont é€levés,

le réseau routier défectueux, les taux d'intéréts exorbitants.

e Le cout élevé des intrants éventuellement le transport, l'eau et

I'électricité, le téléphone, Internet etc.

e L'accés aux marchés publics est difficile. Malgré la présence de
décrets, lois, textes d'application et documents administratifs
encourageant les PME gabonaises a accéder aux marchés publics.
Force est de constater que l'appel d'offre est 13, mais 'octroi des
marchés se fait 4 la téte du client. En effet, les PME gabonaises ont
une part de responsabilité car elles ne savent pas toujours faire des
soumissions pour des appels d'offres. D'otl une mauvaise application
des procédures de passation des marchés ; trop de marchés de gré a

gré, trop de PME n'étant que des préte-noms.
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4.1.4.1. Les pressions économiques :

e Du contexte d’élaboration de la loi : si la réforme de 1986 n'a pas été a
la hauteur de l'espérance de ses auteurs, c'est aussi parce gqu'elle
intervient dans un contexte de crise économique trés marqué. En effet,
selon une étude de la BAD (Bangue Africaine de Développement,
2000}, de nombreux pays d’Afrigue Subsaharienne connaissent une

crise économique sans précédent.

e La grave crise financiére que f{raverse le Gabon a entravé le
développement des PME. Une situation ressentie aussi bien chez les
opérateurs économiques que dans les organismes de financement des
PME. Selon le Ministére des PME (2001}, les opérateurs économiques
souffrent d'un manque chronique de fonds propres et d'une
insuffisance de garanties ; ce qui compromet leur accés au crédit. Et
pour ceux d’entre eux qui ont pour principal client I'Etat, la situation
est difficile en raison du volume de la dette interne et de la longueur

du circuit des réglements.

Dans la partie qui suit, nous allons identifier les stratégies susceptibles

d’avoir un impact sur la performance de nos PME.
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Introduction au deuxiéme chapitre

La mondialisation de I'économie, avec les bouleversements qu’elle apporte du
fait de larrivée des concurrents a bas prix de revient (tels les produits
importés au Gabon} mais aussi des opportunités gqgu’elle crée, rend

nécessaire une réflexion stratégique (De Guerny et Guiriec, 1998).

Ce deuxiéme chapitre vise donc a établir I'élaboration des différentes

stratégies importantes et a latteinte de la performance dans les PME

commerciales gabonaises.

11 s’agira primo, d'aborder l'importance de l'identification des spécificités de
Tentreprise a savoir; son identité, sa culture, son histoire et I'image qu'elle

veut projeter.

Secondo, nous procéderons 4 un diagnostic de 'environnement externe et,
interne des PME en contexte gabonais a lissue duguel, nous pourrons

identifier les différentes stratégies.
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I Définitions

1.1. La notion de stratégie

La notion de stratégie revét plusieurs aspects, mais plus souvent, les
auteurs font allusion 2a [Pavantage compétitif, aux objectifs et a

Yenvironnement.

La stratégie d’'entreprise est un sujet de préoccupation récent car elle ne s’est
structurée qu'au milieu des années 1960 sous l'impulsion des spécialistes de
« business policy » de la Havard Business School. Depuis, de nombreux
chercheurs se sont intéressés a cette notion en essayant tout autant de lui

confiner une définition (Tarondeau et Huttin, 2001).

Ainsi, pour Andrews (1971), la stratégie d'entreprise est I'ensemble des
missions et des objectifs principaux ou, des buts, des politiques et des plans
essentiels a l'accomplissement de ces objectifs, présentés de maniére a
définir le genre d'activités auxquelles l'entreprise se consacre ou va se

consacrer et le type d’entreprise qu’elle constitue ou va constituer.

Selon House (1879), la stratégie peut étre définie comme une orientation
d'envergure, choisie parmi plusieurs possibilités permettant d’atteindre au
mieux les objectifs fixés, en tenant compte de 'environnement, des politiques

suivies, d'une critériologie et du comportement anticipé des concurrents.

Rindembourg et Neu (1980}, ont défini la stratégie comme étant le moyen
par lequel un manager implante la mission a long terme d'une entreprise ; le

lien entre toute entreprise et son environnement.

Mintzberg (1994), définit la stratégie comme étant une direction, une

trajectoire, un guide pour l'action orientée vers le futur, un chemin qui
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permet d’aller d’ici 1a-bas ete. 11 la considére aussi comme une forme, c'est-

a-dire une cohérence entre comportement au cours du temps.

Parallelement, Mintzberg et al. (1998), définissent la stratégie via les cing P;
pour eux, urne stratégie est :
v" Un planning ou une direction, un guide, un mode d’action future, un
cheminement pour passer d'un pont a un autre.
v" Un paragon car son modéle permet une cohérence dans le temps.
v" Un positionnement ; la place que T'on choisit pour certains produits
dans certains marchés.
v Une perspective puisqu'elle représente pour une firme, le moyen
fondamental de réaliser les choses.
v Enfin, elle symbolise un piége, c’est-a-dire une manceuvre spécifique

visant a éliminer un opposant ou un concurrent.

Pour Lavalette et Niculescu (1999), la stratégie de l'entreprise est l'art de
sélectionner, d’optimiser des ressources et des moyens de toute nature dont
elle peut disposer, afin d'atteindre un ou plusieurs objectifs de progrés, cela
en imposant a la concurrence 'emplacement, le moment et les conditions de

la lutte concurrentielle.

Hafsi et al (2000}, ont quant a eux identifié cing aspects fondamentaux de la
stratégie ; pour eux, la stratégie peut étre considérée comme :

v Une manifestation de la volonté des dirigeants

v L'expression d'une communauté de personnes

v Un filon conducteur

v" Un avantage concurrentiel

v Un mécanisme de relation 2 'environnement

Tous azimuts, elle est définie comme étant une adéquation entre
Ienvironnement interne et externe de lentreprise, un plan établit par des
dirigeants pour obtenir des résultats cohérents avec la mission et les

objectifs de I'entreprises.
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12.1

performance des PME commerciales

Selon Le Duff {1999), la performance est inscrite au sein du trypique-
objectif-moyen-résultat qui caractérise toute organisation. L'action de
Tentreprise est sous-tendue par l'existence dobjectifs stratégiques qui
engagent 'entreprise dans le temps. Face a ces objectifs, I'entreprise affecte
les moyens, mobilise un ensemble de ressources techniques, humaines et
organisationnelles. Elle obtient ainsi un ensemble de résultats suite a la

mise en ceuvre de ces moyens a court, moyen et a long terme.

Le Larousse définit la performance comme un résultat obtenu dans une
épreuve sportive, un succés ; au pluriel, les performances correspondent a

des nombres, des données chiffrées qui mesurent les possibilités.

Parallelement, la performance est trés souvent associée aux mesures
comptables et financiéres. La notion de performance comime l'indique Le Duff
(1999), peut-étre légitimement élargie a 'atteinte des objectifs non financiers,

de nature opératiocnnelle.

Pour Tarondeau et Huttin (2001}, les performances mesurent les résultats de
T'action et I'entreprise peut décomposer I'analyse de ses performances en de
nombreux indicateurs, certains seront l'objet de mesures financiéres,
d'autres non financiéres. Les performances financiéres des entreprises sont
mesurées par des indicateurs comptables ou financiers qui résultent
directement ou indirectement de leurs comptes ou traduisent les
appréciations de leurs stratégies par les marchés financiers. Les
performances non financiéres quant & elles n'apparaissent pas dans les
comptes de l'entreprise mais expliquent généralemment les performances
financiéres qui y sont enregistrées. D'aprés eux, chaque entreprise définit
ses mesures de performance en fonction de ses choix stratégiques, de
maniére a ce que les tableaux de bord obtenus permettent de piloter la mise

en ceuvre de la stratégie.
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Transposée au domaine de la gestion d’entreprise, Thibaut (1993), associe le
concept de performance aux résultats et succés obtenus tant au plan général
que dans des domaines bien spécifiques et pouvant étre définis et mesurés
par des indicateurs de nature guantitative et gualitative (taux d’expansion,

rentabilité, avance technique, climat social, image de marqgue, etc.}.

Suite & ces définitions, nous pouvons définir le succés comme étant 'atteinte
des résultats escomptés et la performance comme étant la mesure de ce
succes, les résultats chiffrés. Ainsi, une PME ayant du succés sera celle gui

aura réussit 4 atteindre ses objectifs.

1.3. Les indicateurs de performance commerciale

Les mesures de performance comme lindique Savoie (1993) cité dans
Djambou (1999), sont choisis en fonction des exigences de celui qui en fait le
choix. Dans le cas du commerce de détail par exemple, des indicateurs
comme la part de marché détenue, le nombre de nouveaux produits
introduits, la qualité des produits, la différentiation, la position

concurrentielle, sont des mesures importantes de performance.

Papillon et Pettigrew (1997), définissent le terme « performance » étre plus
efficient, c'est-a-dire faire plus avec moins de ressources. A cet effet, ils
identifient les indicateurs de performance dans le secteur de commerce
détail; il s'agit des mesures de rentabilité financiéres qui fournissent un

premier indice de performance dans le secteur de détail.

e Les données comptables qui représentent la principale source d'information
pour le calcul de telles mesures et dont les plus intéressantes sont; la
marge de contribution correspondant a la différence entre les revenus de
ventes et les cotts de marchandises vendues. Elle représente également le

cotit total de la distribution et donc une excellente mesure de performance.
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e L'utilisation du cofit de distribution comme mesure de performance
relative requiert une certaine homogénéité parmi les services de

distribution offerts.

Dans le méme sens, dautres chercheurs tels que Thibault (1893}, ont

identifié les mesures de performances commerciales, il s'agit :

— De 'évolution du chiffre d'affaires, considéré comme 'un des éléments le
plus simple de mesure de la performance commerciale.

— De développement des ventes

— De la part de marché

— De I'évolution du chiffre d’affaires

~ De la position concurrentielle

— De I'’équilibre du portefeuille produits en fonction de leur stade de vie

—~ De la rentabilité commerciale

— Des flux de trésorerie positifs

L’aboutissement d’'une quelconque performance émane de la réalisation des
objectifs et des buts visés lesquels sont conditionnés par la mission de

I'entreprise.
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il La mission ou la raison d’'étre des comimerces

L’élaboration de toute planification siratégique émane de la définition de la

mission de lentreprise comme le précisent Gaulin et al {1983).

Figure 1 : L’énoncé de la mission d’entreprise

L’'énoncé de la mission

comprend
Une description des Une explication de la facon dont Une explication de la
produits et services offerts les ressources physiques, financiéres facon dont I'entreprise
la désignation et humaines seront utilisées prévoit concurrencer
de la clientéle desservie pour satisfaire la clientéle. ses rivales dans les
et la mention des marchés choisis.
régions géographiques.

Gaulin, Laroche, McDougall, Mason, Mayer, Ezel, (1993}

La raison d'étre caractérise également la vision des dirigeants a partir de

laguelle les valeurs les plus importantes pour 'organisation sont désignées.
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i#i. La vision stratégique de 'entrepreneur

Le concept de la vision stratégique a fait l'unanimité de plusieurs auteurs
ces derniéres années dans le systéme de la gestion des entreprises comme
étant 'un des principaux facteurs de succés d'une entreprise. Cette
unanimité laisse supposer une certaine relation entre la performance de

I'entreprise et I'établissement de la vision siratégique.

Pendant longtemps, la plupart des études étaient centrées sur les grandes
entreprises. Cependant grace a I'importance de plus en plus grandissante
de la place qu'occupent les PME  dans I'économie, certains auteurs se
sont intéressés a ces derniéres pour s'assurer de lapplicabilité de cette
théorie. Dans ce sens, Filion (1995) affirme que I'élaboration de la vision
n'est pas seulement 'apanage des grandes enireprises car elle est également
importante pour l'entrepreneur et le dirigeant de la petite entreprise dans la
mesure ou elle permet de créer des fils conducteurs autour desquels on peut

organiser ses activités.

La vision est définie comme une image projetée dans le futur de la place
qu'on veut voir occupée par ses produits sur le marché ainsi que l'image
projetée du type d'organisation dont on a besoin pour y parvenir. Elle
constitue la base de toute activité de planification (Filion, 1995). Il distingue
trois catégories de visions :
s Vision €émergente : on parle de vision émergente lorsqu’il s’agit d'une
idée portant sur le service ou le produit qu'on veut lancer.
s  Vision centrale : elle est 'aboutissement d'une ou de plusieurs visions
émergentes.
= Vision complémentaire : elle concerne l'ensemble des activités de
gestion qui sont définies afin de soutenir la réalisation de la vision

centrale.
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Pour que la vision puisse aboulir 2 une bonne planification, elle doit éire
élaborée de facon & développer une vision d’entreprise. Le développement
d'une vision d'entreprise fait intervenir six éléments composites qui, a la
réalisation s’emboitent les uns dans les autres de facon consécutive, il
s’agit : d'identifier un intérét pour un secteur d’activité, de comprendre un
secteur d’activité d’affaires, de déceler une occasion d’'affaires, de cibler une
niche de facon différenciée, d'imaginer et de définir un contexte

organisationnel pour enfin arriver 2 planifier ( Filion, 1995 ).

Or, une théorie de la vision nous renvoie a une théorie de 'imagination, en
contexte d’entreprise. L'imagination devient ici une faculté qui peut avoir
diverses applications a divers niveaux de crédibilité, telle la fantaisie pour le
1non crédible, la vision stratégique pour le crédible. Tout comme
I'imagination, la vision peut étre exprimée de diverses facons, soit par des

dires, des écrits ou des actions {Carriére, 1990).

Selon Nkongolo et al (1994), la vision stratégique du dirigeant, c'est-a-dire
I'image mentale que I'entrepreneur se fait de I'état futur de son entreprise,
est actuellement considérée comme I'un des principaux facteurs de succes
d'une entreprise. La vision ne suffit probablement pas a apporter une
variation positive dans la performance d’'une entreprise. Il faut penser et agir
parallélement. Carriére (1990), atteste que la vision et l'action apparaissent
comme complémentaires dans l'explication du comportement stratégique du
décideur et, notamment sur le degré de prédiction possible gquant a ses

actions futures.

L'existence d'une vision d'une quelconque fagon que ce soit { formalisée ou
non } permet d'avoir une ligne directrice autour de laguelle seront formulés
les objectifs précis gui peuvent éventuellement favoriser le succés de
Pentreprise grace a la canalisation des ressources et a ['unification des

actions autour de ces objectifs.
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tV. Les objectifs stratégiques de Pentreprise

A partir de la mission et de la culture de 'entreprise, des objectifs & court et
a long terme doivent étre établis. Gaulin et al (1993}, définissent les objectifs
2 long terme comme étant ceux qui doivent déterminer les résullats que
Pentreprise devrait atteindre pour maintenir un ceriain succés dans le
temps. Les objectifs & court terme servent 2 mesurer a intervalles réguliers,
la performance de l'entreprise par rapport a l'atteinte des objectifs a long
terme. Pour eux, les principaux objectifs sont quantifiés, mesurables par

rapport au temps tout en indiquant clairement les priorités de 'entreprise.

Autrement dit, les objectifs traduisent la mission de l'entreprise en terme
plus opérationnel dans la mesure ou ils servent a orienter 'organisation de
la formulation de la stratégie. Ils fournissent également les critéres qui
permettent de mesurer et d’évaluer les résultats obtenus (Pettigrew, 1997).
Or ces stratégies vont généralement étre influencées par de nombreux
facteurs. Dans le secteur de commerce, Pettigrew (1997}, identifie deux
catégories d'objectifs a savoir les objectifs de vente et les objectifs de
rentabilité. Les objectifs de vente sont exprimés en chiffre d’affaires, en taux
de croissance ou en part de marché. La profitabilité veut dire que le
commercant désire obtenir un certain niveau de profit pendant la période.
Une fois les objectifs établis, un diagnostic de l'environnement interne et

externe de 'entreprise s’avére nécessaire.

Une fois les objectifs établis, le propriétaire dirigeant doit procéder & une

analyse de I'environnement interne et externe de son entreprise.
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V. Diagnostic stratégique de 'entreprise

De nos jours, lenvironnement économique dans lequel évoluent les
entreprises est caractérisé par la globalisation des activités, I'émergence des
nouvelles technologies, la concurrence agressive, la personnalisation de la
demande pour les biens et services, etc. Pour se tailler une meilleure place
sur le marché, les entreprises et plus particulierement les PME
commerciales, dont il est question ici doivent dorénavant avoir une
connaissance non seulement de I'état externe, mais aussi interne de leur
entreprise et surtout de linterrelation stratégique entre les différentes
composantes de cet environnement.

Le diagnostic stratégique comnstitue donc une des taches majeures du
management ; c'est en effet un préalable a la base de réflexion et de la

formulation de la stratégie.
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8.1. Environnement interne

L’analyse de l'environnement interne de l'entreprise dans I'élaboration des
stratégies permet une évaluation des ressources de l'entreprise en ce qui a

trait aux ressources financiéres, technologiques, humaines, etc.

5.1.1. Les ressources financiéres

Afin d’assurer le succés d'une PME commerciale, les avoirs et les ressources
financiéres sont nécessaires a l'atteinte des objectifs de I'entreprise. En effet,
il faut Les capitaux propres suffisants, des possibilités suffisantes de
financement externe (endettement ou subvention}, des liquidités disponibles
(fond de roulement) et I’évolution du chiffre d’affaires (De Guerny et Guiriec,

1998).

5.1.2. Les compétences des propriétaires dirigeants

Les stratégies dune PME contribuant fortement 2 la performance dépendent
dans une large mesure des compétences du propriétaire dirigeant de
I'entreprise. Ainsi, ces compétences selon De Guerny et Guiriec (1998}
peuvent étre :

v Caractéristiques personnelles (intelligence, aptitudes, connaissances,
tempérament, préférences, attentes)
Education et formation
Expériences professionnelles
Motivation

Perception du succés

NN N R K

Vision a long et a court terme

Dans la méme optigue, Garnier et al {1989}, ont réalisé une étude inspirée de

Papproche générale de Buxton et al (1982), dont le but était 'analyse des



besoins des enirepreneurs en matiére de formation a travers l'examen de
trois grandes composantes, soit I'organisation ou l'entreprise, la nature des
taches a accomplir et la personne impliguée. Les besoins de
perfectionnement du propriétaire dirigeant peuvent aussi s’expliquer par les
caractéristiques de lentreprise et par les facteurs environnementaux. Ainsi
un entrepreneur ayant comblé tous ses besoins de formation sera mieux
préparé qu'un entrepreneur qui ne l'est pas et pourra mieux prévenir les

problémes de gestion susceptibles de surgir dans son entreprise.

Dans la majorité des cas, les entreprises échouent parce que les
propriétaires-dirigeants ne possédent pas les caractéristiques et Iles
compétences essentielles a la réussite. Selon Baldwin et al. (1897}, les
entreprises qui tiennent bon durant les premiéres années arrivent a acquérir
les connaissances de base ainsi qu'a connaitre le marché dans l'optique des

débouchés, des méthodes de production et de commercialisation.

En ce qui a trait aux compétences liées aux produits, il en ressort qu'en
général, les faillis ne se sont pas trouvés de créneaux et n'ont pas accordé
assez d'attention a l'emplacement de l'entreprise. Par conséquent, ils ne

peuvent pas se constituer une clientéle pour écouler leurs produits.

L'excellence des propriétaires dirigeants constitue une caractéristique des
entreprises qui survivent jusqu’'au début de leur « adolescence » (Baldwin et
al 1997). Dans le méme sens, Hernandez (1997), souligne que le
développement d'une affaire, pour éire maitrisé, suppose un minimum

d’informations comptables et de connaissances.
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5.1.3. La composition de la force de vente

Dans un environnement de forte concurrence, une PME commerciale ne peut
performer et se développer gue si elle est capable de répondre durablement
aux besocins du marché. Répondre aux besoins du marché présuppose dans
un souci defficacité, que Ton ait bien identifi¢ les besoins des

consommateurs, segmenté les marchés, analysé l'offre de la concurrence.

La force de vente qui constitue un atout de la performance de l'entreprise
doit étre déterminée en fonction du développement des ventes, des parts de
marché, de la position concurrentielle, de la rentabilité commerciale, des

flux de trésorerie positifs etc.

5.1.4. Les gammes de produits offerts et la réputation de 'entreprise

Les gammes de produits offertes doivent étre compétitifs afin d’assurer une
bonne réputation tout en mettant 'emphase sur le service a la clientéle par

exemple.

Les entrepreneurs gabonais soucieux de lefficacité de leurs entreprises
doivent savoir adapter les données classiques de la gestion aux spécificités
de leur milieu d’affaires. Ils doivent pour cela se donner des moyens
nécessaires afin d'essayer de comprendre l'environnement interne de leurs
entreprises et essayer d’anticiper les changements. Ce n’est qu'a cette
condition gu’ils peuvent étre capables de prédire les facteurs futurs, de

succes et de réussite {Carrier, Gasse 1994).



53

5.1.5. Culture el structure de enlreprise

La culture et la structure de lentreprise consistent a définir ce que veut
I'entreprise du point de vue économigue, humain et organisationnel. Il serait
donc important au sein d'une entreprise d'identifier les fondateurs et les
acteurs actuels, les valeurs implicites ou non de l'entreprise, les mythes, les
objectifs, les idéaux en devenir, les rites, les réunions, procédures et prises
de décision ; les réseaux culturels, le type de partenaires, prescripteurs,

conseillers.

Johanisson cité par Belley et al (1996}, définit la culture entrepreneuriale
comme un systéme de valeurs et de croyances communes qui organise, c'est-
a-dire qui donne une signification équivalente au monde tel que pergu par
ses membres. (Hénault , M'Rabet, 1990).

La culture entrepreneuriale en Afrique, a tendance a moins valoriser le
statut d’entrepreneur. En effet, dans plusieurs pays d’Afrique Subsaharienne
tels que le Gabon, le choix de carriére sera plus orienté vers 'administration
publique que vers la création d’entreprises (Takyi, cité dans Belley, 2000}. A
cet effet, une étude faite sur un échantillon de 1600 personnes mentionnait
que 267 avaient un emploi indépendant dont seulement 71 gabonais.
Cependant, avec le retournement de la conjoncture €économique, le nombre
de gabonais désireux de se lancer en affaires est en constante évolution
(Bangue Mondiale, 1997).

De plus, L'entrepreneur souvent assimilé 8 un ennemi de classe ou & un
relais de I'étranger dispose d'un contexie difficile et d'une administration
tatillonne ou arbitraire (Albagli et Hénault, 1996). Nous remarquerons dans
ces pays par exemple, les facteurs structuraux (la pénurie d'une main
d’ceuvre compétente, l'absence des infrastructures, ¢&loignement des
fournisseurs...), les facteurs économigues (les marchés financiers non
organisés, l'insuffisance de fonds propres, les crises financiéres etc.) qui sont

des entraves au bon fonctionnement d'une entreprise (Belley, 2000)}. Or,
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Vesprit d'entreprise est la résultante de linteraction de trois composantes a
savoir ; les conditions-cadres propices, les programmes publics bien congus
et un état d'esprit favorable. Ce sont ces valeurs sur lesquelles on met
constamment l'accent et desquelles découlent généralement les obijectifs
personnels de la haute direction. En somme, un esprit favorable a la culture
entrepreneuriale est susceptible d’améliorer la survie et la performance de

Tentreprise.

Au Gabon, les commercants qui viennent de VAfrigue de 'Ouest (sénégalais,
maliens, ivoiriens, béninois, etc.) dispose déja d'un esprit d’entreprise car la
culture d’entreprise fait généralement partie de leurs us. Leurs commerces
débutent souvent de maniére artisanale et informelle {par exemple en
utilisant de petites caisses ambulantes, lesquelles contiennent Ila
marchandise}, survivent, croissent, s'agrandissent et deviennent des PME

formelles.

Contrairement & ces immigrants, les gabonais n'ont pas toujours cet esprit
d'entreprise et de persévérance surtout dans les PME du secteur de
commerce. C'est I'une des causes pour lesquelles, bien gqu'on remarque une
augmentation de création des commerces, ceux-ci ont souvent une

espérance de vie trés courte.

Néanmoins, la diffusion de la culture économique devrait privilégier
P'entreprise, quelle que soit sa taille et son secteur d’activité, dans son apport
et sa contribution positive a I'évolution économique générale. Ainsi, pour
promouvoeir un Gabon combatif et compétitif, c’est bien d'un grand dessein

culturel gue notre pays a besgin’.

7Quotidien hebdomadaire gabonais, L 'Union, 29 mat 2001,
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5.1.8. Equilibre économique général

Une connaissance de I'équilibre économique général de lentreprise permet
d’'avoir une idée sur la rentabilité de V'entreprise. Pour cela, il faut procéder a
Texamen du chiffre d’affaires, du profit et des constituants {valeur ajoutée,
marge brute d’autofinancement....}, & l'évaluation de la rentabilité des
investissements et des modalités de financement des immobilisations, et a
I'examen de la structure financiére et de la trésorerie (les capitaux propres et
endettement, liquidité disponible ou fond de roulement] (De Guerny et
Guiriec, 1998)

5.1.7. Analyse des ventes

L’'analyse des ventes permet a une PME commerciale d’identifier les produits
les plus rentables ainsi que la marge bénéficiaire. Elle se fait grace a
I'analyse de T'évolution des recettes totales par rapport a l'évolution des
colits, a I'analyse du chiffre d’affaires par produit (c’est-a-dire, quel produit
représente le gagne pain de l'entreprise} et a I'analyse du chiffre d'affaires

par clientéle (De Guerny et Guiriec, 1998).

5.1.8. Analyse des moyens et des colis

L’analyse des moyens et des colits permet aux propriétaires des PME
commerciales d’avoir une connaissance des dépenses de l'entreprise grace a
Ianalyse des cotts fixes (salaires, électricité, etc.), des cotits variables et de

I'évolution des cotits unitaires par produit.
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5.1.9. Fonctionnement interne et capacités managériales

Le fonctionnement interne et les capacités managériales permetient de
connaitre les caractéristiques de lorganisation (exemple le degré de

décentralisation], la gualité du personnel, des équipements et des locaux.

5.2. Environnement externe

Il s’agit ici de faire une analyse externe de lenvironnement des PME
gabonaises commerciales. Faire un diagnostic externe aide a analyser le
dynamisme et la croissance du secteur et de lindustrie. Déceler les
opportunités et les menaces ainsi que les nouveaux marchés constitue la

base de la performance.

Carriére (2000) stipule que l'entreprise performante sera celle qui arrive a
comprendre et a connaitre les forces et tendances lourdes actuelles
(nouvelles technologies, nouvelles pensées...) en vue d'une innovation. Le
diagnostic externe est une issue qui peut conduire la PME dans cette voie.
En effet, 'auteur affirme que l'analyse socio stratégique permet de connaitre
les forces et tendances économiques, sociales, politiques actuelles dans
lesquelles s’inscrivent l'action de la firme, de divers intervenants et de
comprendre les grandes tendances actuelles pour s’assurer que les stratégies
actuelles et futures de la PME s’'inscrivent dans ces orientations et ainsi
prévoir le développement des tendances nouvelles dans l'environnement et

d’anticiper les éventuels changements.

Julien {2000}, dans le méme sens précise quune analyse approfondie de
Fenvironnement externe procure a Uentreprise des informations utiles dans

les prises de décisions stratégiques.



57

Aux temps de grandes prévisibilités succédent les temps des troubles et de

mutations de tout ordre. Et 2 la gestion traditionnelle et continue de

I'entreprise succéde la gestion stratégique et opportuniste (Schaer, 1982).

Le management de I'entreprise devient donc de plus en plus, et avant tout

un acte de réflexion centré :

e Sur la prévision 2 moyen terme de T'évolution de Yenviromnement et
I'appréciation des impacts possibles sur la vie de l'entreprise (nouvelles
contraintes et opportunités, adaptation des moyens de gestion....)

e Sur la navigation a vue (gestion rigoureuse des affaires courantes,

détection anticipée des dangers pouvant menacer la vie de 'entreprise).

En définitive, ce dont une entreprise aura besocin pour survivre, avoir une
bonne performance, et se développer demain, c’est d'abord de bien se
connaitre. C'est cette connaissance que visent les diagnostics d’entreprise :
ils permettent non seulement de révéler les faiblesses de la firme et de pallier
aux dangers qui la menacent mais aussi et surtout d’identifier les points

forts.
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5.2.1. U'environnement concurrentiel de Pentreprise

Les dirigeants des PME commerciales gabonaises doivent bien définir le
domaine d'activités dans lequel elles évoluent afin d'avoir une certaine
maitrise de leur environnement concurrentiel. Selon Porter (1976}, la
définition d’une industrie se fait & partir de lidentification de tous les
groupes (fournisseur, clients, entrants potentiels, substituts} qui
interagissent avec les entreprises qui sont en concurrence dans un méme

domaine d’activités.

Dans son approche de l'analyse de la structure de l'industrie, Porter (1994),
a travers un schéma illustre les cing forces composant la concurrence de
I'entreprise ; il s’agit: des nouveaux entrants, des produits de substituts,

des clients, des fournisseurs et des concurrents directs.

Figure 2: Les cinqg forces de la concurrence (Porter, 1994)

Les
\_ concurrents

L.es

fournisseurs Les clients

Les produits
substituts
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5.2.2. Le marché ou les clients

Toute PME commerciale désireuse daugmenter sa performance doit
continuellement étre a I'écoute du marché afin de mieux répondre a leurs
attentes. Pour Hafsi et al (2000], le jugement stratégique exige que lon
connaisse les grandes tendances dans la demande notamment son évolution
{savoir quel est le cycle de la demande, est-elle en déclin, en stabilité ou en
croissance} afin de nous permettre de comprendre les motifs susceptibles
d’expliqguer lesdites tendances. Pour comprendre la demande, i faut
connaitre les comportements d’achat des clients en ayant une connaissance

sur leurs caractéristiques de bases, ce qu’ils recherchent etc.

Selon la Direction Générale de I'économie gabonaise (2000), la demande
intérieure qui constitue le principal moteur de la croissance connait une
régression nette de 14% par rapport a 'année 1998. Ce repli provient a la
fois de la chute de la consommation totale de 7,3% et de la forte décrue des
investissements de 27,9%. Cette situation est la conséquence de la crise
financiére qui a durement secoué 'Etat durant 'année 1999 causant ainsi
un effondrement de la consommation du secteur publique (19,1%). Celle du
secteur privé a également connu un léger affaissement (0,9%) par rapport a
I'année 1998, en raison de nombreux licenciements, principalement dans les
BTP (batiment- travaux publics) et les sociétés pétrolieres qui ont affecté le

pouvoir d’achat des ménages.

De plus, lactivité économiqgue est souvent liée a la population. Or le pouvoir
d’achat des populations est faible et les clients optent de plus en plus pour
les produits les moins chers. Toutefois, la non-saturation des besocins
primaires des populations fait du secteur de biens de consommation un volet

privilégié du développement industriel.
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5.2.3. Le secteur de commerce au Gabon

Le secteur de commerce a connu une baisse de son chiffre d'affaires global
soit, 422,03 milliards en 1998 et 372,65 milliards de francs CFA en 1999.
Cette diminution a engendré une régression de 1998 en 1999 de 6.4% dans
le secteur de commerce général, de 8,9% dans le commerce des produits
pétroliers, de 1,9% dans le commerce des produits pharmaceutiques et, de

27.3% dans le commerce des véhicules8.

En ce qui concerne le commerce général (quincaillerie, alimentation,
habillement, cosmétiques etc.), ce décroissement peut s’expliquer par la
baisse du pouvoir d’achat des ménages et les difficultés de trésorerie de Ia
plupart des agents économiques; difficultés liées au retard dans le

réglement de la dette intérieure.

La diminution du chiffre d’affaires global dans le commerce des produits
pétroliers est consécutive a la baisse de la demande intérieure (secteur

batiment et travaux publics, énergie etc.}

En ce qui a trait aux produits pharmaceutiques, cette diminution du chiffre
d'affaires provient de la situation de crise économique que connait le pays et
de la baisse globale de la consommation des produits pharmaceutiques

issues de la gréve des hépitaux au début de 'année 1999.

Le secteur de commerce constitué par des concessionnaires agréés pour la
plupart, et des revendeurs de véhicules d’occasion a connu une décroissance
de son chiffre d’affaires parce qu’il est victime du non-paiement par I'Etat de
sa dette vis a vis des concessionnaires automobiles et la décision des
pouvoirs publics de réduire le train de vie de I'Etat.

Le tableau qui suit, illustre I'évolution de Pactivité du secteur de commerce
au Gabon en 1998 et 19090.

® Direction générale de P'économie gabonaise ( Ministére de I"Economie, des Finances, du Budgetet de la
Privatisation), 2000
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Tableau 3 : Evolution de 'activité du secteur de commerce au Gabon

Ef}zzf:zj;de 1998 1999 99/98
Chiffres d'affaires 422,03 372.65 -44.5%
Investissement 12.046 9.175 +9.4%

Valeur ajoutée 54.84 52.62 -65.5
Effectifs (nombre)} 2196 2216 +8.9

Ministére de I'Economie, des Finances, du Budget et de la Privatisation, {2000])°

5.2.4. Les concurrenis

Dans un secteur industriel, toute entreprise doit connaitre ses concurrents;
qu’il s'agisse des concurrents actuels ou potentiels, c'est-a-dire leurs
caractéristiques et les instruments qu’ils utilisent pour livrer bataille (Hafsi
et al, 2000).

Dans le secteur de commerce, les PME commerciales gabonaises doivent
répertorier et collecter de l'information sur leurs principaux concurrents
susceptibles de constituer une menace pour leur entreprise. Ceux-ci peuvent
étre des concurrents directs ou indirects. Le profil des principaux
concurrents comme le mentionne Pettigrew (1997), permet a2 un détaillant
d'identifier leurs forces et leurs faiblesses, ce gui lui donne l'occasion, en
retour, d’adopter une stratégie lui permettant de lutter efficacement contre la

concurrence.

En ce qui concerne le cas gabonais, les activités du tertiaire dans lesquelles

on retrouve le commerce subissent une concurrence féroce du secteur

? Tableau de Bord de la Direction générale de I'économie gabonaise {2000}, Ministére de

TEconomie, des Finances, du Budget et de la Privatisation.
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informel enregdistrant ainsi une diminution nominale de leur valeur ajoutée.
Seoit 2,5% dans le secteur de commerce,

Dans le but de contrer ces aléas, et assurer une rentabilité continuelle de
leurs entreprises, les PME commerciales doivent s'adapter aux variations de
la conjoncture en planifiant des stratégies davenir par rapport aux
concurrents. Comme lindigue Camillera (1996}, le secteur informel dans
lequel on retrouve la majorité des commmerces en Afrique s'est adapté aux
évolutions de la conjoncture en privilégiant une économie de survie qui
cherche 2 limiter les risques et a satisfaire les besoins de chacun. Ce
secteur, « source de résistance des sociétés africaines aux chocs multiples
qui les frappent » connait un développement rapide et deviendrait majoritaire

d’ici 2020 au détriment du secteur formel.

5.2.5. Les fournisseurs

Les fournisseurs doivent également faire I'objet d'un suivi car en établissant
et en fidélisant les rapports avec eux, une entreprise se met en position de
force par rapport & ses concurrents surtout en Afrique ot la majorité des
produits proviennent d’autres pays. Or trés souvent, les entreprises locales
nourrissent une certaine dépendance a I'égard des fournisseurs. De maniére
générale, les fournisseurs africains n'offrent aucune facilité de paiement et
ce, moins encore 4 un client de taille modeste et opposent une certaine
rigidité aux variations conjoncturelles des commandes. Mais, l'importation
directe des produits venus d’ailleurs ne résout pas tous les problémes. Les
délais de livraison sont particuliérement longs et supposent des équipements
de gestion prévisionnelle ainsi qu'un fonds de roulement important. Au
Gabon, les fournisseurs des PME commerciales sont en général en position

de monopole.
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5.2.8. Environnement général de 'entreprise

En plus d’'avoir une connaissance de l'environnement concurrentiel de
Pentreprise, les dirigeants doivent simultanément connaitre 'environnement
général de leur entreprise (économique, politique, technologique, culturel,
sociodémographique}. Selon Halisi et al, {2000}, plus ils sont capables de faire
une lecture fine de I'environnement général de leur entreprise, et de la facon
dont cet environnement peut influer la dynamigque de la concurrence dans
leur industrie, plus ils sont en mesure de contourner les menaces, de
profiter des opportunités qui existent et, de doter 'entreprise d'un avantage

concurrentiel durable.

5.2.6.1. Environnement économique

Depuis ces derniéres années, les économies des pays d’Afrique sont
confrontées a de nombreux obstacles constituant une entrave a la croissance
de leurs économies et cela, a cause de la diminution des prix de matiéres
premiéres, de I'augmentation de la dette extérieure, et de l'incapacité des
pays d’Afrique Subsaharienne de diversifier leurs économies. Or, la BAD
(Banque Africaine de Développement} (2000), révéle que l'importance et les
variations de la structure économique dans le processus de développement
sont actuellement reconnues. De ce fait, pour accéder a une croissance
économique rapide et soutenue, les pays doivent procéder a une
diversification systématique et conséquente de la production de l'emploi et

des exportations.

En ce qui concerne les entreprises, l'environnement économique est
certainement celui qui les touche le plus et la société en général. Annonce-t-
on une hausse de taxes gu'aussitdt les consommateurs diminuent leurs
achats. La conjoncture économigue influe donc énormément sur les
comportements des marchés ainsi que sur les activités des entreprises ; d'ot

l'intérét de connaitre les aspects économiques tels que le PNB, les phases du
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cycle économique, le taux d'inflation, le taux de chomage, les taux d'intéréts
ete. {(Filion, 1999].

Dans ce contexte économique, le Gabon est I'un des pays les plus favorisés
du continent africain avec sa position de quatriéme producteur du pétrole en
Afrique et treiziéme & I'échelle mondiale; il est classé par la Bangue
Mondiale parmi les économies a revenu intermédiaire de la tranche

supé€rieure.

Pays riche de ses ressources miniéres et forestiéres, il accuse cependant de
graves équilibres macro-économiques en raison d'un endettement élevé dont

le niveau varie au gré des cours du Brent10.

Du point de vue macro-économique, la richesse du pays provient de 52% du
PIB issu de lindustrie dont 11% pour le secteur manufacturier, 40% des
services et commerces et 8% de l'agriculture (OIT). Mais bien que le pétrole
soit le moteur de la croissance économigue depuis les années 70, avec la
baisse de plus en plus conjuguée du prix du pétrole depuis le milieu des
années 80, les recettes de I'économie gabonaise ont connu une baisse
considérable déclenchant ainsi, une crise économique. On remarque alors
une tertiarisation de plus en plus croissante des activités économiques et

par conséquent, une promotion du secteur privéll,

Dans le but de continuer a assurer leur pérennité, les petites organisations
de commerces, doivent comme le soulignent Gaulin et al, (1993} suivre
I'évolution de lenvironnement économigue afin de pouvoir cerner la
conjoncture & venir par le billet de I'attention particuliére portée aux indices
clés de 'économie. Ces indices comprennent le produit intérieur brut (PIB},
le taux d’épargne personnelle, le taux de chomage, T'indice des prix a ia
consommation {(IPC}, le taux d'intérét préférentiel et le nombre de nouvelles

constructions.

10 [ es marchés tropicaux, 2001,
" Direction Générale de I'Economie- Douanes gabonaise - FMI



Le ralentissement de la croissance amorcée en 1998, s'est poursuivi en
1999, engendrant ainsi une profonde récession qui a touché la quasi-totalité
des secteurs de l'économie gabonaise. En 1999, le produit intérieur brut
(PIB) affichait une baisse réelle de 9,6%, tandis qu'en terme nominal, celui-

ci progresse de 7,0% par rapport a 199812,

Parallelement, les difficultés susceptibles de freiner 1'élan de nombreuses
entreprises résident encore dans le secteur de commerce. Il s’agit: - du
niveau trés faible du remboursement de la dette intérieure — du cott élevé
du crédit — de linsuffisance des liquidités bancaires — de l'aggravation du

phénomeéne du commerce informel.

2 Ministére de I'Economie, des Finances, du Budget et de la Privatisation du Gabon, 2000.
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5.2.8.2. Environnement politique et légal

En Afrique, de nombreux facteurs ont concouru & dénier au secteur privé un
role significatif dans le processus de développement. Le plus important de
ces facteurs pris isolement est l'absence d'une véritable autonomie de
I'entreprise privée. Des barriéres revétant la forme de controles
réglementaires, de restrictions légales ou de bureaucraties tatillonnes ont
largement limité les possibilités daffaires pour le secteur privé dans sa
généralité. L'excessive réglementation de lactivité économique par les
gouvernements, ajoutée aux restrictions a lentrée officielle en affaires, a

entravé la croissance de I'entreprise privée moderne.

Cependant, depuis quelques années, on assiste a une conscientisation de la
part des gouvernements quant au rééchelonnement du secteur privé et plus
particulierement des PME dorénavant considérées comme le vecteur de la

croissance de plusieurs économies africaines.

Trouver une fagon efficace de réglementer le marché de la consommation
tout en maintenant un environnement de saine concurrence, d'innovation et
de croissance économique représente un défi majeur pour les détaillants, les

gouvernements et les consommateurs (Gaulin et al, 1993}.

Toute PME de commmerce doit s'octroyer un agrément. Obtenir un agrément
suppose une facilit¢ d'accés a de nombreux avantages concernant la
fiscalité, l'accessibilité aux marchés publics, et le financement par des

organismes gouvernemeniaux et internationaux.

A cet effet, l'article 6 de la loi 11/84 atteste que les PME gabonaises agréées
bénéficient des avantages douaniers et fiscaux. Toutefois, le bénéfice des
exonérations ne soustrait pas l'entreprise a I'obligation de se soumettre a la
législation en vigueur et notamment a la tenue d'une comptabilité et a
I'exigence de déclaration. Les petites et moyennes entreprises dont l'activité

principale est l'importation ou la revente de marchandises importées peuvent
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également bénéficier de I'agrément. Cependant, l'agrément n’ouvre pas droit

dans ce cas aux avantages fiscaux et douaniers susvisés.

Larticle 7 de la loi 11/84 affirme que les PME gabonaises agréées, a
T'exception de celles visées ci-dessus, bénéficiaires de Tagrément, peuvent
pour une durée qui ne peut excéder dix ans, bénéficier de tout ou d'une
partie des avantages douaniers tel gue 'application d'un taux global réduit 2
3% de droits et taxes percus sur I'importation des machines, de V'outillage et

du matériel d’éguipement.

En ce qui a trait aux avantages fiscaux, elles peuvent bénéficier des

avantages fiscaux :

¢ Exonération de I'imp6t sur les sociétés ou de I'impot sur le revenu des
personnes physiques dans la catégorie des bénéfices industriels et
commerciaux pendant au maximum les cing premiers exercices de
I'exploitation, le premier exercice considéré étant celui au cours duquel
a été réalisée la premiére vente ou livraison. Les amortissements
normalement comptabilisés durant les cing exercices pourront éire
fiscalement imputés sur les trois exercices suivant a condition que les

résultats de ces exercices solent déficitaires.

e Exonération pendant dix ans de la contribution fonciére des propriétés
baties et non baties.

e Exonération pendant cing ans de la contribution des patentes.

e Enregistrement gratuit des opérations et des actes qui se rattachent a

Pactivité de I'entreprise.

Hormis la loi sur l'agrément, au chapitre des pratiques cominerciales, on

retrouve :

e La loi sur l'accés aux marchés publics: une recension des PME

gabonaises agréées est communiquée aux administrations ef aux
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organismes  initéressés. Des obligations émanant de ces

administrations et organismes doivent étre respectées.

e La loi sur lassistance, lencadrement et le suivi des PME: de
nombreux organismes ont été créés dans le but de promouvoir les
PME gabonaises dans tous les secteurs d’activités. Il s'agit de 'Agence
Nationale de la Promotion de la Petite et Moyenne Entreprise
« PROMOGABON » créé en 1964, du Fonds d’Aide et de Garantie ou
FAGA (financement des PME), du Centre dEncadrement des
Entreprises, le Centre d’Etudes d’Opportunités d’Affaires etc. Le but de
ces organismes est de promouvoeir les PME grace a la réalisation des
plans d’affaires, au financement d’occasions d’affaires, a 'encadrement

de la création des réalisations et de la gestion etc.

Cependant, les lois concernant la concurrence, la faillite, les droits sur la
personne, demeurent encore inélaborées. Or la loi sur la concurrence chez
les détaillants est {rés importante dans la mesure ou elle permet d'établir
une politique de fixation des prix, interdisant aux fournisseurs d’'exiger des
prix a la téte du détaillant ou, des réductions importantes des prix, d'éviter

la discrimination entre les détaillants etc.

Tous ces privileges sont supposés favoriser lexploitation des PME

commerciales et de Hmiter leur chance de faillir.
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5.2.6.3. Lenvironnement technologique

L'évolution de la technologie provogue des changements chez Iles
consommateurs, les concurrents et bien stire dans le marché. Les méthodes,
techniques et outils récents utilisés dans la gdestion des commerces des
détails affectent directement les détaillants et ont un impact sur les
stratégies qu’ils auront a4 mettre de l'avant (Pettigrew, 1997}, En effet, on
remarque de plus en plus dans les commerces l'intégration des technologies
de pointe en ce qui concerne 'enregistrement des ventes avec l'utilisation des
caisses enregistreuses de plus en plus sophistiquées permettant de réduire
les délais d’attente des clients, de mieux effectuer la gestion des stocks, les
inventaires ; les systémes d'approvisionnement permettant de réduire les
ruptures de stock ; 'utilisation des logiciels de comptabilité, I'utilisation des
machines a cartes de débit et de crédit etc. L'évolution de cette technologie
conduit dorénavant les commercants dans une prise de conscience quant a
I'utilisation de ces technologies de fagon a améliorer leur compétitivité par

rapport aux concurrents.

L'utilisation des technologies de pointe dans les commerces gabonais est
quasi-inexistante. La gestion et lenregistrement des ventes se font

généralement de maniére artisanale dans ces entreprises.
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5.2.6.4. L’environnement sociodémographique

L'environnement sociodémographique représente généralement les relations
que l'entreprise eniretien avec la société en général. Ainsi la planification et
la gestion des activités exigent gque les enirepreneurs prennent en
considération linfluence exercée sur le comportement du consommateur
grace aux appartenances sociales (Filion, 1999). Autrement dit, il s'agit de
connaitre les caractéristiques sociodémographiques de la population a savoir
sa structure d'age et son évolution, sa répartition selon le sexe, I'ethnie,

I'appartenance religieuse ou le niveau d’étude (Hafsi et al, 2000).

La population gabonaise est caractérisée par un réel probléme de faiblesse
démographique, qui représente un lourd handicap pour le développement du
pays. En effet, le Gabon fait partie des pays les moins peuplés d'Afrique. La
moitié de la population ne dépasse pas l'age de 16 ansi3. Celle-ci est
caractérisée par une trés faible densité estimée en 1997 a 4,8 h./km2, une
natalité {35/1000), une mortalité (15/1000) relativement élevées et, elle est
surtout concentrée dans les grandes agglomérations!4. Certaines régions
sont pratiguement inhabitées. 96,2% des Gabonais sont chrétiens (65,2% de
catholiques, 18,8% de protestants, 12,1 % de fideles d'églises
indépendantes). Les adeptes des religions traditionnelles sont 2,9% et les
musulmans 0,8%. Pour 'ensemble du pays, le taux d’alphabétisation est de
69,6% pour les hommes et de 55,7% pour les femmes. Le taux de
fréquentation scolaire (6-14 ans} est de 91,4% pour les garcons et de 86,7%

pour les filles!s.

C'est sur les différences culturelles qu'une entreprise doit se reposer pour

établir sa force de vente.

2 poste d'Expansion Economiquc 4 Libreville (Gabon), 1995.
'* Ministére de I"Heonomie, des Finances, du Budget et de la Privatisation au Gabon, 1997,
'? Poste d’Expansion Economique 3 Libreville (Gabon), 1995,
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Examiner 'environnement de l'enireprise va permetire 4 son gestionnaire de
modifier son mode de gestion et d’élaborer plus efficacement les stratégies

adaptées & son organisation {(Bergeron, 1995).

Vi. Les choix stratégiques

Selon Vigny (1998), dans lI'ensemble des décisions qui sont prises au sein
des entreprises, on distingue les décisions stratégiques et les décisions de
gestion courante. Pour lui, les décisions stratégiques portent sur les choix
fondamentaux alors que les décisions de gestion courante ont pour objet,
I'utilisation efficace des moyens dont dispose Pentreprise et, les choix
stratégiques doivent précéder les décisions de gestion courante. Par ailleurs,
les options stratégiques doivent se faire en fonction des objectifs de

I'entreprise et de I'environnement.

Les choix stratégiques doivent aussi tenir compte des diflérents domaines
d’'activités en fonction de l'environnement (marché, concurrence} et de son
potentiel interne (savoir-faire, compétences, moyens matériels et ressources
financiéres). Dans ce cas, il faut tenir compte des fonctions de 'entreprise.
Dans une entreprise comimerciale, les fonctions de gestion peuvent
éventuellement étre : le marketing, les approvisionnements, les techniques

de vente, les ressources humaines et les finances.

Elaborées par plusieurs chercheurs, il existe une multitude de stratégies.
Nous allons nous intéresser a trois d'entre elles qui correspondent a trois

niveaux de stratégies :

1. La stratégie d'entreprise {ou aller?)
2. La stratégie d’affaires (comment compétitionner?)

3. Les stratégies fonctionnelles {avec gquoi compétitionner?)
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8.1. Les stratégies d’entreprise

Encore appelée stratégie directrice par certains auteurs (Hafsi et al, 2000;
Jauch et Glueck, 1990]}, elle incite les dirigeants 4 réfléchir constamment au
devenir de leur entrepris. Autrement dit, elle s'applique a des entreprises qui
veulent accroitre leurs activités, rester dans le méme domaine d’activités, se

diriger vers de nouveaux domaines ou se retirer de certains domaines.

Jauch et Glueck (1990), ont identifié trois grandes stratégies directrices,
notamment : la stratégie de maintien, la stratégie de croissance et la
stratégie de retrait. Chacune des ces stratégies s’applique soit au produit,

soit au marcheé.
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6.1.1. La straiégie de maintien

Cette stratégic a pour but le maintien des activités de Ventreprise dans un

marché donné, pour cela, le dirigeant devra:

— Se préoccuper du renouvellement des produits de l'entreprise grace a la
quelle Ia qualité des produits et des emballages sera améliorée.

— Rechercher de nouvelles fonctions a donner aux produits ou alors essayer
de trouver des ententes afin de les commercialiser sous différentes
margques.

— Choisir la maniére avec la quelle les ressources financiéres et humaines

seront utilisées dans le but de maintenir la part de marché.

En gros, elle permet d’améliorer la qualité des produits et de changer
I'emballage des produits actuels. En ce qui concerne les marchés, elle

permet de protéger la part de marché et de se concentrer.

6.1.2. La stratégie de croissance

Cette stratégie ne s'applique en général qu'aux entreprises dont
environnement est favorable, dont l'entreprise se porte bien et dont les
propriétaires dirigeants estiment que le rendement futur de lentreprise

passe nécessairement par une croissance.

Les stratégies de croissance peuvent se faire de différentes maniéres
stratégiques (Hafsi et al, 2000) :

— Par l'acquisition d'une entreprise du méme domaine ou par la fusion
avec une ou plusieurs entreprise ; il s’agit d'une intégration verticale.

- Par un contréle en amont ou en aval par l'entreprise. En é€largissant
son portefeuille d’activité pouvant lui assurer de la fiabilité pour ses
approvisionnements ou pour l'écoulement de ses produits: c'est le
développement interne. Elle peut également le faire par l'acquisition de

ses fournisseurs.
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— Par une diversification, en faisant l'acquisition d'entreprises actives
dans les nouveaux domaines recherchés.

— Par des alliances car, plutét que d’acquérir, fusionner, une entreprise
peut faire des alliances lui permettant de se procurer les compétences
qu elle w’a pas, notamment sur le plan technique, de recherche et
développement, dapprovisionnement, de distribution, de service

aprés-vente, efc.

6.1.3. La stratégie de retrait

Une stratégie de retrait est synonyme de diminution ou méme de l'arrét des
activités. Mais, cette derniére n'est pertinente que, dans un environnement
défavorable et, lorsque l'entreprise va mal et que de meilleures opportunités
existent dans d'autres domaines d’activités. Dans ce cas, l'entreprise
abandonne certains produits, certaines activités et méme certains marchés
(Hafsi et al, 2000). Elle peut alors vétir trois formes; il s’agit du

retranchement d’activités, de la vente d’activités et de la liquidation.

— Le retranchement consiste a €liminer certains produiis ou services
jugés peu rentables ou moins rentables que d'autres activités surtout
dans une situation de forte concurrence. Cette stratégie peut étre
valable aussi bien pour les entreprises qui visent le leadership de cout

gue pour les entreprises gui privilégient la différenciation.

- La vente d'activités a pour but, le retrait complet ou partiel du
domaine dans lequel oeuvrait I'entreprise. Ce type de stratégie ne
s’applique que lorsque lentreprise estime qu’elle sera incapable de
maintenir sa position dans son secteur d'activités compte tenu de la
concurrence et de Ia place gu'elle réussit & occuper sur le marché. Elle
s’applique également lorsque I'entreprise veut s’investir financiérement
de maniére a se concentrer soit dans son domaine d'activité actuel ou

dans de nouveaux domaines gu’elle juge plus promoteurs.
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—~ La liguidation consiste & la vente de toute l'entreprise. Cetle stratégie,
peu fréguente, ne s'applique gu'aux entreprises qui ne sont plus

viables et qui ont d’énormes difficultés financiéres.
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6.2. Les stratégies d’affaires

Elles ont pour but de permetire & une entreprise d’'éire plus compétitive sur
sen marché (Bergeron, 1995). D'aprés Porter (1980}, 'entreprise doit d'une
part, découvrir et mettre en place une fagon de concurrencer qui soit unique,
différente de celles des concurrents et qui ait une ceriaine pérennité.
Identifiées aux entreprises commerciales, Vigny (1998}, Gaulin et al {1993),
Porter (1994), Bergeron (1995), ont répertorié quelques-unes d’'elles.

6.2.1. Les stratégies de marketing

Vigny (1998}, identifie dans la partie qui suit les différentes stratégies de
marketing & adopter par les entreprises commerciales ; il s’agit de :

1. La stratégie de produit

2. La stratégie de ciblage de la clientéle

3. La stratégie de positionnement

4. La stratégie de fidélisation

5. La stratégie de diversification

6.2.1.1. La stratégie de produit

Le magasin est d'une entreprise commerciale ce qu'est un produit matériel
pour une entreprise industrielle. Chaque produit du magasin est
1 ‘application d'un modéle de gestion. On peut approximativement dire que
chaque catégdorie de magasin classique est la traduction d'un modéle de
gestion donné et que chaque entreprise applique ce modéle avec ses propres

nuances.
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Suppression des produits non rentables : Elle consiste a4 ce que 'assortiment
ne comprenne que les articles les plus rentables ou ceux fréquemment

demandés

L’échelle concurrentielle des bas prix et la recherche du volume : Elle se
caractérise par une politigue dapprovisionnement ayant surtout pour
objectif de rechercher les cotits d’achats les plus faibles possibles grace a la
centralisation des achats des magasins de I'entreprise au sein d'une méme
centrale, a l'affiliation & une centrale d’'achats plus importante et, 2 une

réunification des achats sur un nombre restreint des fournisseurs.
Différenciation accrue des produits: Une telle stratégie permet & une
entreprise de faire concurrence aux autres en diversifiant ses produits ou
services des leurs.
elle se caractérise également par :
- Des taux de marque élevés. Ces taux sont nettement supérieurs a
ceux des magasins ayant une politique basée sur les prix (35% contre
15% environ).
- De nombreux services rendus a la clientéle, sans supplément de prix.
- La faible rotation des stocks due a la profondeur des assortiments.
- Des articles immobilisés importants, liés éventuellement 2

I'implantation au centre ville ou dans un centre commercial

permettant ainsi une faible rotation des articles immobilisés.
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6.2.1.2. La stratégie de ciblage de la clientéle

Segmenter un marché en marketing signifie, découper un ensemble de
marchés en sous-ensembles de clients, différents les uns des autres selon
leurs attentes, leurs comportements d'achat ou tout auire critére jugé
pertinent. Ainsi, chaque segment peut étre choisi comme cible a I'aide d'un
marketing-mix spécifique. De ce fait, on distingue trois types de stratégies de
segmentation de marché :

- La stratégie de marketing indifférenciée ou globale qui consiste a
proposer un seul produit a I'ensemble des clients d’'un marché ; le
produit est plus ou moins adapté aux divers segments de marché et
cette stratégie assure d'importantes économies d'échelles en matiére

de production et de commercialisation.

- La stratégie de marketing différenciée qui consiste a viser plusieurs
segments de marché et de proposer sur chaque segment, un produit

spécifique.

- La stratégie de marketing concentrée qui consiste a viser un seul

segment de marché auquel, il faut proposer un produit adapté.

Concernant les entreprises commerciales, les critéres de segmentation de
marché sont: le niveau de qualité des produits vendus, la catégorie
socioprofessionnelle ou le style de vie de clients visés et le type d’avantages

recherchés par les consommateurs {prix ou service}.
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6.2.1.3. La siratégie de positionnement

Afin de choisir un point de vente, le consommateur commence toujours par
recenser les magasins qu'il connait (d’ot l'importance de la notoriété de
Venseigne} et ensuite il confronte ses attentes vis-a-vis des magasins (en
matiére de prix, de qualité de produit, de commodité d’accés, de services
rendus, etc.] aux caractéristiques de chacun des magasins. Limage de
Venseigne sert a désigner I'ensemble de ce que les consommateurs savent,

pensent et ressentent & propos du magasin exploitant I'enseigne.

6.2.1.4. La stratégie de fidélisation

Pour augmenter leur chiffre d’affaires, les entreprises commerciales peuvent
attirer tous les consommateurs faisant partie de la clientéle cible a travers
les prix promotionnels offerts & tous les clients quel que soit leur degré de
fidélité envers le magasin. En conséquence, les clients occasionnels

bénéficient des mémes réductions que les clients fidéles.

Bon nombre de spécialistes s’accordent a dire que les propriétaires de
magasins ont intérét a susciter leur clientéle fidele a effectuer les emplettes
et ce, grace a la réduction de prix, en créant en leur faveur des avantages
proportionnels aux montants de leurs achats pendant une période donnée

(leur proposer par exemple une carte de paiement propre a 'entreprise}.
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8.2.1.5. La stratégie de diversification

Les entreprises commerciales peuvent se diversifier sous plusieurs formes.
Elles peuvent le faire par rapport au cadre du type de magasin qu’elles
exploitent en étendant leur assortiment grace linsertion de nouvelles
gammes de produits. Elles peuvent également le faire en se formant des
partenariats avec les fournisseurs, en offrant une gamme des produits plus
large, en mettant en place un systéme dinformation facilitant les
approvisionnements, en recrutant une main d'ccuvre hautement qualifiée, en
intégrant une technologie de pointe, en devenant des magasins spécialisés

ou alors en s'implantant géographiquement dans différentes localités.

Parallelement, Porter (1994), caractérise I'évolution des stratégies en

commerce de détail suivant quatre étapes :

1. Le général merchandising qui estime que le marché est homogéne et
les besoins des consommateurs semblables.

2. La différenciation quant a elle essaie d’établir un avantage compétitif
en tentant d'étre différent des compétiteurs dans un marché

homogéne.

Gaulin et al {1993) ont également donné une orientation des stratégies
commerciales pour I'an 2000 ; il s’agit :

s du partenariat avec les fournisseurs ;

= de la technologie : un €lément stratégique ;

= de la rapidité d’exécution : un avantage compétitif ;

= du micro management : le micro-marketing, les micro-marchés ;

= de la planification stratégique ;

= de la gestion de la rentabilité : Ia rentabilité de I'investissement.



6.3. Les stratégies fonctionnelles

Les stratégies fonctionnelles sont rattachées aux principales fonctions de
T'entreprise, & savoir le marketing, la production, les ressources humaines,
financiéres, matérielles etc. (Hafsi et al, 2000). Nous, énumérons ci-dessous,

guelgues-unes d’elles.

6.3.1. Stratégie de « retailing »

Désignée par Pettigrew (1997) stratégie de «retailling », cette stratégie
consiste 4 metire un plan d'action destiné a4 une adaptation efficace des
ressources de VlPentreprise aux possibilités et aux contraintes de
I'environnement. Elle dictera les décisions a prendre afin d’atteindre les
objectifs que s'est fixé l'entrepreneur. Autrement dit, elle permet a
Ientreprise d'avoir une ligne directrice pouvant la conduire a sa mission.
Pettigrew (1997) affirme également qu'une stratégie de « retailing » comporte
les facteurs suivants : la segmentation du marché, l'inage de commerce, le

« retailing-mix ».

6.3.1.1. La segmentation du marché

La segmentation, permet au détaillant de définir les groupes de clients
potentiels vers lesquels il se propose de diriger ses actions de marketing.
Une bonne connaissance du profil du consommateur potentiel permet au
marchand de mieux harmoniser l'offre du magasin et les exigences du client
visé. La sélection des marchés cibles conduisant & la rentabilité de chaque
segment comprend trois étapes : 'évaluation de la rentabilité des différents
segments de marché, I'évaluation de la demande potentielle de chaque
segment et enfin, la détermination des couts et de l'investissement requis

pour répondre adéquatement aux attentes de chaque segment.
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Tableau 4 : BASES DE SEGMENTETION DU MARCHE

Caractéristiques du consommateur

Lieu de résidence

Facteurs démographiques [ages, sexe, origine ethnigue, taille du foyer, autres}
Caractéristiques socic-économiques (degré d'instruction, revenu, profession, classe
sociale, type de résidence, autres]

Cycle de vie du foyer {célibataire, jeunec couple sans enfant, couple avec enfants, couple
retraité, personne agée vivant seule, autres}

Traits de personnalité {compulsif ou non, extraverti, introverti, dépendant, indépendant,
autres]

Attentes du consommateur

Attentes envers le magasin (localisation, aménagement, atmosphére, assortiment de
marchandises, services, courtoisie du personnel}

Attitudes envers le produit

Préférence quant & la margue

Similarité percue en ce qui concerne les marques

Attributs désirés en ce qui a trait au produit

Comportement d’achat

Achat de produits particuliers

Margue achetée

Loyauté de la marque

Quantité achetée

Tendance au marché

Proportion du revenu dépensé pour un produit
Magasin fréquenté

Loyauté envers le magasin

Fréquence d'achat

Degré de planification des achats du produit
Prédisposition & acheter la marque du distributeur
Style de prise de décision

Pettigrew, {1997)
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6.3.1.3. L’'image de commerce

L'image du commerce représente la perception des consommateurs. Ceux-ci
développent limage d'un établissement par l'accumulation d’informations
provenant de diverses sources ou dune visite de reconnaissance de ladite
entreprise (Pettigrew, 19897). En dautres termes, c’est l'image que le
consomnateur de se fait du commerce qui va influencer le choix du magasin

dans lequel il veut aller.

6.3.2. Stratégie de retailing mix

Un autre type de stratégie a été identifié par Pettigrew (1997) daus le secteur
du commerce de détail. Il s’agit de la stratégie « retailing mix » qui se définit
comme étant la facon dont les différentes variables de «retailing» sont
combinées par rapport a une situation donnée. Ces différentes variables qui
sont la composante du «retailing mix» sont I'aménagement physique, la
planification et la gestion de la marchandise, les prix, la promotion, les
services et le personnel. C'est donc & partir de ces variables que le détaillant
pourra identifier les marchés cibles pouvant lui permettre de se distinguer

de ses concurrents.

6.3.2.1. L’aménagement physique

Il permet de déterminer une meilleure localisation du magasin. Il inclut les
aspects extérieurs (facade, enseigne, stationnement, entrée} et intérieurs
(aménagement des espaces, la largeur des allées, matériaux et couleurs des
murs, plancher, plafond, lumiére, comptoirs, disposition des caisses

enregistreuses).
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6.3.2.2. La planification et la gestion des marchandises

Elle permet de déterminer l'étendue de l'assortiment, P'ajout et le retrait
d’articles, le niveau de la gualité des articles, la planification des achats,

adapter les produits au segment de marché visé.

6.3.2.3. La promotion

Elle favorise grandement la rentabilité de I'entreprise. La publicité de masse
permet au détaillant d’adresser son message a2 un grand nombre de
consommateurs. La force de vente permet au détaillant d’avoir une relation
personnelle avec ses clients. La promotion est un outil nécessaire visant a

persuader, attirer et satisfaire les consommateurs.

Dans la méme optique, Porter (1982), identifie différentes stratégies
concurrentielles : la domination par les couts, la différenciation et la

concentration.



6.3.3. Les Stratégies financiéres

Une autre stratégie a ¢€té adoptée par certains auteurs; il s'agit de la
stratégie financiére. Selon Pettigrew {1997), elle se divise en deux grandes
parties, soit la détermination des objectifs et I'élaboration d'un programme

financier.

L'objectif premier de tout entrepreneur est avant tout, la rentabilité de son
entreprise. Un détaillant pourrait d’aprés 'auteur, définir le profit en terme
de profit net, c’est a dire aprés imp6t. Un autre pourrait le définir comme
représentant un certain pourcentage des ventes et un troisiéme pourrait le
mesurer en terme de pourcentage de rentabilité sur investissement (RSI :

rendement sur investissement).

Afin d’atteindre les objectifs fixés, la stratégie financiére doit étre basée sur
trois ratios fondamentaux, soit la marge de profit net, la rotation du total de

Pactif et le levier financier.

Pour Bergeron (1995), les stratégies financiéres touchent divers aspects
reliés a la gestion de l'actif & court et a long terme, a la structure du capital,
a la ligne de conduite en matiére de dividende et aux contréles financiers.
Pour cela il faut selon lui savoir :

e Le niveau de liquidité a maintenir par rapport au type d'entreprise

e Les stratéges qu’il conviendrait d’adopter en matiére de gestion de

stock

e Comment utiliser a bon escient tout excédent de caisse

¢ L’ampleur de la dette par rapport aux capitaux propres

e Les critéres qui devraient servir 3 déterminer §’il convient d’approuver

ou non un projet d'investissement
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Pour que ces stratégies réalisent les objectifs visés, c'est-a-dire la
performance, la mise en oceuvre de ces stratégies constitue un passage

obligatoire.
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6.3.4. Straiégies axdes sur les ressources humaines

Une utilisation efficace des ressources humaines procure un avantage a une
entreprise commerciale car un détaillant peut bien avoir un bon budget,
négocier les meilleurs prix, minimiser les pertes de marchandises et n'offrir
qu'un pietre rendement 2 cause d'une mauvaise gestion du personnel. Bien
gue la fonction ressources hurnaines ne soit pas ladage de tous les
dirigeants des PME, il est important pour une entreprise voulant performer,
de mettre de l'avant les critéres d'embauche, les qualifications et les
compétences de la personne susceptible d'occuper le poste vacant
Parallélement, le gestionnaire doit wveiller a ce que les relations
interpersonnelles soient toujours meilleures car une bonne atmosphére au
sein de 'entreprise concoure largement a la motivation du personnel. Enfin,
une certaine confiance doit étre établie avec la direction, les vendeurs et les

techniciens.

Trés souvent dans les entreprises africaines comme le souligne Hernandez
(1997), les rapports entre les propriétaires dirigeants et ses employés ne
- correspondent pas aux conceptions occidentales de gestion de ressources
humaines. Cela s’explique par I'étroite insertion du travail et des rapports de
parenté, le statut particulier des apprentis, et enfin la grande souplesse de la
gestion du personnel face aux aléas de la conjoncture. De plus comme
I'indiquent Carrier, Gasse (1994}, dans les sociétés africaines, la distance
hiérarchique est longue et sous-entend que l'inégalité est naturelle. La
plupart des gens dépendent d'autres, les supérieurs sont souvent
inaccessibles, le pouvoir est 3 la base des sociétés et ses propriétaires sont

en droit d’avoir des priviléges.

Cependant les propriétaires dirigeants des PME gabonaises du secteur de
commerce doivent s’ils veulent la performance de leurs entreprises, mettre
en oeuvre certaines pratiques classiques de GRH. En effet, dans le nouvel
environnement économique, la GRH est devenue une stratégie typigue a

chaque entreprise.
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Ils doivent prendre en compte la motivation de leurs employés dans la
satisfaction par exemple de leurs besoins tels que ceux identifiés dans la
théorie de Maslow a savoir les besoins physioclogiques, de sécurité,

d’appartenance, d'estime et de réalisation.

Selon une autre théorie populaire; «la théorie des deux facteurs» de
Herzberg, (1975) citée dans Carrier et Gasse, (1994} concernant la
moetivation, stipule qu'il existe deux types d'influences reliées & la motivation
des individus : les facteurs de conditionnement ou d’hygiéne (le salaire, les
relations interpersonnelles, les conditions physiques, les politigues, les
procédures et style de gestion etc.) et les facteurs motifs ou incitatifs (une
certaine considération ou reconnaissance, des possibilités de réalisation et

d’avancement, un niveau de responsabilité stimulant etc.).

La motivation des employés leur permet d'étre plus productifs et plus
rentables au sein de l'entreprise. Les propriétaires dirigeants doivent donc en

tenir compte dans leurs styles de gestion du personnel.
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6.3.5. Utilisation stratégigue de la technologie

L’évolution de nouvelles technologies provogue des changements chez toute

entreprise désireuse de croitre et de faire face a4 la concurrence. Par

conséquent, elle doit stratégiquement avoir recours a la technologie de pointe

dépendamment de son secteur d'activités. Pettigrew (1989) affirme que les

PME commerciales doivent désormais se préoccuper de plus en plus des

colts et de la productivité par l'utilisation des technologies appropriées.

L'auteur fait état de certaines technologies utiles dans les entreprises

commerciales ; Il s’agit de:

I'application des systémes électroniques permet de tenir a jour
l'inventaire et d'assurer automatiquement Ie processus de
réapprovisionnement minimisant ainsi, les cotits de gestion de stock.
l'utilisation de l'automatisation permet de prévenir les ruptures de
stock, d’augmenter la rotation des stocks et de réduire I'importance de
I'inventaire.

I'installation des micro-ordinateurs reliés par des lignes téléphoniques
a des centres de distribution permet de réduire des délais de
réapprovisionnement.

Parrivée des caisses €lectroniques de plus en plus sophistiquées
permet d’obtenir des informations plus nombreuses et I'accélération de
la vitesse des transactions.

la microélectronique mise en place afin de détecter la validité ou la

solvabilité des cartes bancaires ou de crédit.
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Vil. La mise en ceuvre des stratégies "évaluation des siratégies

7.1. La mise en ceuvre des stratégies

Pour obtenir les résultats escomptés, les dirigeants des entreprises étudiées
doivent veiller & ce que les stratégies énumeérées plus haut scit efficacement
appliquées. Pour cela, Bergeron (1995) certifie que les gérants des
organisations doivent établir une stratégie de mise en ceuvre pour s'assurer
gu'un leadership solide et une structure organisationnelle efficace viennent
appuyer toutes leurs décisions stratégiques et pour faire en sorte que les
responsables des diverses unités sectorielles et fonctions obtiennent les
ressources nécessaires afin réaliser les plans dressés. Ainsi, pour observer
la performance issue des stratégies appliquées par une entreprise, leur

évaluation doit obligatoirement se faire.

7.2. L’évaluation des stratégies

Elle permet de vérifier que les stratégies ont belle et bien été réalisées et
gu'elles ont permis a l'entreprise d’atteindre les résultats escomptés. Cette
évaluation doit se faire en fonction des objectifs, de 'environnement interne
et externe de l'entreprise. Ainsi, différents critéres d’'évaluation de rendement
des entreprises publiés par la revue Fortune ont été énumérés par Bergeron
(1995} ; il s'agit :

— De la qualité des produits et services offerts

— De la qualité de la gestion

- De la capacité des entreprises & attirer des gens talentueux, de les

former et de les garder a leur service
— Du caractére novateur des entreprises
- De la valeur a long terme des enireprises

— De la stabilité financiére des entreprises
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-~ De I'utilisation que les entreprises font de leurs biens
- De l'engagement des entreprises sur le plan de la communauté et de

Venvironnement

D'un autre point de vue, le conirbéle aide 4 identifier les faiblesses de
Pentreprise, les domaines ot lefficacité laisse a désirer et également a
surveiller 'évolution de la situation de Ventreprise {finance, commercial,

personnel...]).

Lors de cette étape qui constitue le controle des activités, les stratégies et les
programmes de commerce devraient étre évalués et révisés continuellement.
Ainsi, il permet de savoir si les bons choix décisionnels ont été pris et de
fournir l'information nécessaire afin d’ajuster la stratégie et les programmes
aux développements de l'environnement. Cette opération est appelée la
vérification des activités de détail. Aprés avoir déceler les forces et les
faiblesses du systéme stratégique, les stratégies qui s’avérent bonnes doivent
étre conservées et les moins bonnes révisées afin qu’elles puissent mieux

coincider avec les objectifs de I'entreprise. (Pettigrew, 1997).

Selon Garnier et al, (1989}, les diverses techniques de coniréle sont aussi
une dimension particuliére de la structuration, de la formalisation et de
l'application des procédures de gestion. Le contrdle n'est plus un moment
isolé précédent la conclusion de laction mais il devient un processus
régulateur permanent des projets, des démarches, des choix, bref, du

gouvernement de I'entreprise (Helfer, Orsoni et Kalika, 1996).

Helfer et al, (1996), énumérent les portées du contrdle stratégique en ce qui
concerne la performance d'une entreprise qui peuvent étre résumés comme

suit:
= Le contrdle stratégique contraint les dirigeants & adopter une
attitude fructueuse qui consiste a4 ne jamais prendre des décisions

sans tenter d’en apprécier a priori les effets.
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= 1 constitue également un moyen d'alerte car il oblige la direction a

prendre conscience d’'événements qu'on voudrait parfois se cacher.

= Il oblige Iles dirigeants & situer la responsabilité d'une part et

d’'autre part, garantie une meilleure coordination entre les services.

s ]I constitue également une condition préalable & toute
décentralisation qui est en effet un facteur de motivation et donne &
chacun 2 tous les niveaux de la hiérarchie le moyen d’agir sans se

référer a I'échelon supérieur.

Une fois les stratégies établies et bien en harmonie avec la mission de
T'entrepris, le systéme peut alors étre l'aboutissement d'une performance.
Cette derniére peut-étre aussi bien financiére grace a une augmentation du
profit, part de marché, chiffre d’affaires ou coit ; mais aussi non financiére
grace a la satisfaction des clients, a la flexibilit¢ du commerce, a

l'occupation d'une place de taille sur le marché etc.
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Vill. L’impact de la planification siratégique sur ia performance des PME

La prise en compte de limportance des PME dans le domaine économique
depuis environ deux décennies a conduit les acteurs en gestion a intégrer la
planification stratégique dans la gdestion de ces petites organisations. Une
des motivations essentielles qui a conduit a la pratigue de la planification

stratégique est la performance.

Ainsi, I'évolution des recherches au fil des années montre que de plus en
plus d'entreprenecurs ne veulent plus subir l'environnement. Ils doivent
adopter une attitude plutét offensive pour faire face aux pressions
environnementales. Méme les entreprises les plus petites ne sont plus
épargnées ; d'ou l'importance de prévoir afin de mieux se préparer a faire

face aux intempéries.

Cependant, l'intérét de la planification stratégique sur la performance des
PME est sujet a des controverses. Méme si pour certains auteurs, la stratégie
n'a pas d'effets sur la performance des PME (Mc Kiernan et Morris 1994 ;
Robinson et Pearce, 1983), il n'en demeure pas moins que de nombreux
travaux empiriques démontrent une relation entre la pratique de la
planification stratégique et la performance des PME (Montebello et al, 1975 ;
Braker et Pearson (1986].

Dans ce sens, quelques auteurs ont établi une relation entre I'existence
d'activités de planification dans la PME et leur niveau de performance. A la
suite dune recension d’articles faite par Robinson et Pearce, (1983) et repris
ensuite par D’Amboise et Bakanibona, (1990}, il en ressort gque Ia
planification stratégigue est importante pour les PME et que son existence
{ou son absence] conditionne leur survie [{Robinson et Pearce, 1983). Des
recherches également faites avant 1984, décrivent la pratique de Ia
planification dans les PME comme étant incompléte, non-structurée,

irréguliére, sporadigue, plutdt réactive et informelle (Shuman, 1975}, qu'il
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existe une relation positive entre la planification stratégique et la
performance des PME (Trow, 1961 ; Najjar, 1966 ; Robinson, 1979 et, que
I'absence de la planification est une des causes importantes de faillites dans
les PME. Wyant, (1977} ; Mayer et Goldstein, (1961) ont trouvé par exemple
gue les firmes qui planifient, voient leurs ventes et leurs profits augmenter
proportionnellement plus que celles gui ne le font pas. Pour Curtis {1983}, la
planification stratégique est un processus constant par lequel une enireprise
prépare le maintien de sa compétitivité sur un marché donné. Pour
d’Amboise et Bakanibona, (1990), différents aspects de la planification
stratégique peuvent influer sur le niveau de performance d'une entreprise a
savoir son existence, sa formalisation et son niveau de sophistication. Selon
les études de Rue et Ibrahim (1998}, une planification sophistiquée permet
aux PME d'avoir un taux de croissance élevé au niveau des ventes, de
récolter les bénéfices dans le long terme et de réaliser des performances au-
dessus de la moyenne de leur secteur d’activités. En somme, comme le
confirme Steiner (1979), la planification stratégique procure des bienfaits
importants pour les PME dans la mesure ou elle génére des informations,
stimule les nouvelles idées, accroit la motivation et I'engagement, assure une
coordination approfondie de toutes les options faisables et assure une

meilleure performance financiére.

Toutes ces affirmations nous conduisent 4 la conclusion selon laquelle la
planification stratégique est effectivement une activité positive a la

performance de I'entreprise.

Une fois les stratégdies établies et bien en harmonie avec la mission de
P'entreprise, le systéme peut alors éire 'aboutissement d'une performance.
Cette derniére peut-étre aussi bien financiére grace a4 une augmentation du
profit, de la part de marché, du chiffre d’affaires ou du cotit ; mais aussi non
financiére grace a la satisfaction des clients, & la flexibilité du commerce, etc.
La stratégie financiére permet de déterminer grace au programme financier

I'état de la situation financiére de l'entreprise, notamment si entreprise a
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atteint ses objectils financiers notamment le profit net généré par le

cornerce.

La siratégie de marketing permet aux entreprises d’augmenter leur part de
marché, les ventes, la satisfaction des clients, une place de taille par rapport

aux concurrents et done, 'augmentation du chiffre d’affaires.

La stratégie de ressources humaines permet a 'entreprise d’avoir a son actif
des employés performants grace a la mise en place des pratiques courantes

de GRH {Gestion de Ressources Humaines).

La stratégie d'utilisation des technologies de pointe appropriées permet a
Tentreprise de réaliser des économies de cotits d’exploitations, de réduire les
délais d’approvisionnement, d’avoir une meilleure information comptable etc.

Or tous ces atouts ont un effet positif sur la performance de I'entreprise.

Nous allons dans la partie qui suit, élaborer les différents modéles de base

de la planification stratégique dans les PME.
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iX. Les différents modéles de base du processus de la planification stratégique
dans les PME

D’Amboise {1990) en a relevé quelques-uns :

9.1. Le modéle signaux (Nagel, 1981)
Concu par Nagel (1981), le modéle est ainsi congu :
1) Noter le fait que les signaux enregistrés signifient quun plan est
nécessaire ;
2} Rassembler et classer Tinformation sur lenvironnement et sur
entreprise ;
3) Evaluer la concurrence ;
4) Déterminer les facteurs importants et déterminer les ventes
prévisionnelles pour chaque segment produit-marché, les cotts et les
salaires ;

5) Développer des possibilités stratégiques ;

9.2 . Le modéle de 'avantage compétitif Ragab, (1983)
Mlustré par Ragab, (1983}, Il consiste a :
1) définir la mission
2)
3} identifier le potentiel d’action de I'entreprise
)

4

choisir une niche

commencer a intervenir au niveau :
— de la mission
— des objectifs {qui corroborent la mission}
- de la zone d’action {la concurrence)
— du discernement des points faibles décisifs de la concurrence ;
- du choix, du mode d'action (attague, défense, extension,
retrait] ;
5} dessiner le grand projet : ™
- stratégie du marché

Stratégie de marketing
~ stratégie des produits
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— stratégie organisationnelle

9.3. Le modéle d’ajustement progressif (Whell Wright, 1971)

Mustré par Gilmore (1971}, il est construit comme suit :

1)

2)

rendre compte de la stratégie actuelle; énoncer les critéres et les
valeurs des tétes dirigeantes ;

déceler les problémes dans l'environnement et le fonctionnement
relatif aux prévisions et aux performances en marketing, au sujet des
produits, de Ila recherche-développement, de Ilorganisation du
management ;

trouver des éléments clés ;

formuler les solutions possibles ;

évaluer les solutions proposées ;

choisir la nouvelle stratégie en se basant sur les facteurs d’'importance

prépondérante.

9.4. Le modéle synoptique

Mustré par Schollhammer et Kuriloff (1979), il se compose des étapes

suivantes :

1)
2)

analyse des ressources de I'environnement et de la concurrence ;
précision des facteurs tels que: les objectifs organisationnels, les
valeurs personnels de la direction, la prise de conscience des
occasions, les risques, les forces et les faiblesses propres a
Ientreprise ;

détermination de stratégies spécifiques et de tactigues permetiant
d’atteindre les objectifs souhaités & moindres frais ;

mise au point d'un programime d’action fondé sur les objectifs fixés ;
mise en ceuvre des plans ;

comparaison des résultats obtenus et des objectifs planifiés ;

nouvelle planification.
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Tous ces modéles congus pour la petite et moyenne entreprise comportent
chacun non seulement des éléments importants les uns que les autres mais

également des faiblesses.

Dans les modéles de type des signaux par exemple, 'auteur met en exergue
le fait que le dirigeant ne puisse planifier que s’il percoit une menace, une

opportunité, une force ou une faiblesse.

Alors que le modéle de type avantage compétitif met l'accent sur une
surveillance constante de la concurrence de I'entreprise de telle sorte que, la
PME grace a sa petite taille et sa flexibilité, puisse y tirer un avantage.
Cependant, des aspects {mission, objectifs etc.) autres que ceux générés par
la concurrence, qui ne sont pas réellement pris en considération par le

modéle risque de biaiser la formulation de la stratégie.

Le modéle d’ajustement progressif quant & lui, suggére une surveillance
constante de l'ensemble de l'environnement afin que lentreprise puisse
s’adapter aux changements progressifs de celui-ci. Aussi, dans ce modéle,
Pexploitation de la stratégie actuelle permet la formulation d'une stratégie
future. Or, la formation d'une nouvelle stratégie n'est nécessaire que si la
stratégie que nous avons ne s'avére plus fructueuse et prend en compte de

nouveaux facteurs de contingence.

Le modéle synoptique fait ressortir une formulation claire et suivie des
objectifs permettant ainsi d'élaborer et d’évaluer la stratégie. Par contre, ces
objectifs ne doivent pas étre modifiés, méme si des changements dans
Venvironnement l'exigent. Pareillement, ce modéle ne s’applique qua des
entreprises de moyennes tailles ayant plusieurs niveaux de direction car il
suppose beaucoup de discipline et de réflexion de la part du manager et

requiert donc, la participation de tous les cadres de I'entreprise.



99

9.5, Présentation du cadre conceptuel global :

La combinaison du modéle de Carriére {(2000), et de ceux cités plus haut
vont nous permettre de montrer comment les stratégies peuvent-elles avoir

un impact sur la performance des PME.

Dans la premiére partie de ce modéle représentant le cadre spécifique global,
nous identifions trois éléments susceptibles d'influencer la formulation des
stratégies performantes; il s’agit de la mission et de la vision des dirigeants,
des objectifs, et du diagnostic de l'environnement de la PME Commerciale.
Comme nous lavons déja indiqué plus haut, l'élaboration de toute
planification stratégique émane de la définition de la mission et de la vision
de T'entreprise qui va permetire aux entrepreneurs des PME étudiées
d’élaborer les objectifs stratégiques. Le diagnostic quant a lui va nous
emmener a avoir une bonne connaissance des différents facteurs internes et
externes. Cet outil d'information va permettre aux dirigeants de maitriser les
menaces et les opportunités du secteur ainsi que les points forts et les points

faibles des entreprises étudiées.
A lissue de Tidentification des objectifs stratégiques et du diagnostic réalisé,
nous pouvons alors déterminer les stratégies qui conviennent et qui

s’adaptent aux besoins desdites PME.

Une fois les stratégies identifiées, leur application par rapport aux objectifs

visés va permetire a 'entreprise de réaliser la performance espérée.

La figure ci-dessous illustre notre cadre conceptuel global
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Figure 3: Cadre conceptuel global

Les facteurs influencant la formulation des stratégies

= Wisslon d’entreprise et les objectifs de enireprise
= Vislon des dirigeants des PME commerciales

Analyse exierne de 'environnement

= Lenvironnement concurrentiel de Yentreprise
(les concurrents, les fournisseurs, les clients...)

«  Environnement général :
o Environnement économique
o Environnement politique et iégal
o L’environnement technologique
o L’environnement socicdémographique

Analyse interne de Pentreprise

Caractéristiques du propriétaire dirigeant
Culture et structure de Pentreprise

Les ressources financiéres

Equilibre économique général

Analyse des ventes

Analyse des moyens et des colits
Fonctionnement interne et capacités
managériales

v

Les stratégies choisies

= Les stratégies d’entreprise
= Tes stratégies d’affaires

#  Les stratégies fonctionnelles

Performance commercials

Augmentation des ventes

Augmentation de iz part des marchés

Meilleure pesition concurrentielle

Equilibre du portefenille produit en fonction de leur stade
de vie

Rentabilité commerciale

Flux de trésorerie positif
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9.8. Les variables retenues

Nous avons retenu {rois variables :

La variable dépendante : La performance des PME du secteur de commerce

La variable indépendante : Les stratégies d'entreprise, les stratégies d’affaires et

les stratégies fonctionnelles.

La variable intermédiaire : Les facteurs influencant la formulation des

stratégies

Cette premiére partie nous a permis de présenter les facteurs inhibiteurs a la
performance des PME commerciales tout en mettant 'emphase sur celles
qui représentent I'axe de ce travail: Les PME commerciales gabonaises.
Ensuite, nous avons €élaboré les différentes étapes qui ménent a I'élaboration
du processus des différentes stratégies de performance des PME
commerciales. Aprés la présentation de notre cadre théorique, nous allons
aborder les chapitres traitant de la méthodologie de recherche et de la

présentation de I'analyse des résultats.

Au terme de ce deuxiéme chapitre, il est important de rappeler que le
diagnostic d'une PME commerciale permet de mesurer la capacité d'une
entreprise a cerner son environnement interne et externe de fagcon a ce
gu'elle puisse maitriser I'état du marché, les besoins des consommateurs, la
position des concurrents potentiels afin de mieux choisir les stratégies
pouvant conduire 'entreprise a la performance { définir les produits, fixer les
prix de vente, choisir les circuits de distributions, animer la force de vente,
effectuer la promotion des produits, assurer les relations avec la clientele,
gérer les stocks des produits finis, etc.). Ainsi, I'application de ces stratégies
va permetire l'augmentation des ventes, du chiffre d’affaires et de la part de

marché, améliorer la position concurrentielle etc.
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THODOLOGIE DE

Introduction au troisiéme chapitre

Cette troisiéme partie de notre analyse vise dans un premier temps a
expliquer la méthodologie que nous allons utiliser lorsqu’il s’agira de faire
notre enquéte sur le terrain. Nous allons déterminer les objectifs de I'étude,
identifier les variables retenues, déterminer 'échantillonnage, choisir une
méthode de mesure de variable, de cueillette des informations, et d’analyse

des résultats.

{. Probleme de recherche

Les PME gabonaises du secteur de commerce sont confrontées a de
nombreuses difficultés en ce qui a trait 4 la gestion stratégique de leurs
entreprises. L'objectif visé est d’identifier les stratégies de gestion et de
confirmer ou d’'infirmer que l'utilisation de ces derniéres peut concourir a la
performance des PME gabonaises du secteur de commerce autrement dit
quelles sont les stratégies de gestion pouvant concourir a la

performance des PME gabonaises du secteur de commerce ?

Suite a la guestion de recherche précédente, nous ferons notre analyse autour des

points suivants :

La mission et Les objectifs siratégiques de l'entreprise
L'environnement de 'entreprise

Les options stratégiques

O o g o

La performance
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II. Echantillonnage

Une méthode exploratoire el descriptive fera l'objet de notre approche
empirigue. Pour ce faire, nous avons choisi d'interroger par des
guestionnaires les propriétaires dirigeants des PME gabonaises du secteur
de commerce, soit 24. Nous nous doterons d’'un questionnaire semi-ouvert,
portant sur les stratégies de gestion utilisées par ces derniers aussi bien de

maniére informelle que formelle.

Une liste exhaustive des PME commerciales qui constitue notre échantillon
nous a été livrée par le Minisiére des Petites et Moyennes entreprises. Nous
utiliserons une méthode de sélection par choix raisonné, pour déterminer
notre population théorique. Cette méthode constitue un avantage dans la
mesure o1, il existe rarement une base de sondage préétablie concernant les
phénomeénes organisationnels et ce, surtout dans le cas du Gabon. Pour les
petits échantillons, une méthode par choix raisonné donne d’aussi bons
résultats qu'une méthode probabiliste. De plus, les échantillons constitués
par choix raisonné permettent de choisir de maniére trés précise les
éléments de l'échantillon et, de garantir ainsi plus facilement le respect de

critéres exigés par certains tels que 'homogénéité. (Thiétart, 2000).

Pour déterminer la taille de I'échantillon, nous avons répertorié grace aux
statistiqgues du Ministére gabonais de la Planification, des enireprises

commerciales auxquelles nous avons envoyé nos guestionnaires.

Nous avons utilisé une méthode d'échantillonnage accidentel; seuls les
sujets les plus accessibles ont été retenus c'est-a-dire, ceux situés a
Libreville. Cette méthode d'échantilionnage a l'avantage d’étre rapide. A
partir de cette technique, nous pourrons atteindre notre population

théorique.
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it Méthode de mesure de variable

Les variables indépendantes, intermédiaires et dépendantes seront mesurées
sur l'échelle de Likert a4 cing points, par ordre d'importance croissante ;
chague variable résulte souvent de l'agrégation de plusieurs variables. Cette
mesure ordinale est une appréciation fournie par les créateurs, afin de lui
donner un maximum de significations, la cohérence de chaque questionnaire
sera vérifiée par des questions croisées. Les variables seront présentées en

catégorie ordonnée d'intensité croissante (de un a cing).

V. Méthodes de cueillette des données

Dans la mesure ou le téléphone est trés colteux au Gabon, les
questionnaires ont été envoyés par télécopie a Libreville, trois personnes
avaient ensuite été désignées pour recueillir ces questionnaires dans les
entreprises que nous avions déja répertoriés. Et, ces derniéres nous les ont
envoyés par DHL au Canada (& Montréal). Ces questionnaires nous ont

permis d’atteindre notre objectif.

V. Méthode d’Analyse des résultats

Le recueil des données constitue un des éléments déterminants de la qualité
d'un guestionnaire et ce, quelle gque soit sa gualité, sa forme. Dans une
enguéte, le plan de I'entrevue peut-étre établi selon les régles mais, tous les
efforts sont vains si le recueil des données n'est pas réalisé correctement a
partir d'une méthode choisie en toute conscience. Les données recueillies

peuvent étre redressées statistiquement afin de palier aux carences qui
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peuvent survenir lors de la réalisation dun échantillon, mais, il est

impossible de corriger les biais issus d'une question mal formuliée.

Pour notre étude empirique, nous allons codifier les réponses, c'est a dire
faire la traduction de celle-ci dans un langage déterminé. Les
renseignements recueillis sur le questionnaire se présenteront sous forme de
réponses a des questions semi-ouvertes. L'opération consiste 4 distribuer ces
réponses en fonction dune série de critéres choisis en fonction de leur valeur
indicative. Ensuite, nous utiliserons le logiciel de statistiques Excel pour
quantifier les réponses. Les méthodes statistiques pourront étre les

pourcentages et la moyenne.

Dans la partie qui suit, nous abordons l'analyse des résultats.
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Introduction au quatriéme chapitre

Apreés l'élaboration de la méthodologie utilisée pour réaliser notre enquéte
sur le terrain, nous abordons dans le présent chapitre le dépouillement et
Panalyse de résultats. Notre échantillon étant composé de 24 petites et
moyennes entreprisses du secteur de commerce, nous avons dans un
premier temps calculé les fréquences et ensuite trouver leurs pourcentages
par rapport aux répondants. Grace aux pourcentages trouvés, nous allons

procéder a 'analyse des résultats.

Notre analyse sera d’abord réalisée sur les résultats trouvés sur l'identité des
différentes entreprises, nous nous pencherons ensuite sur les facteurs
environnementaux ayant un impact sur la performance des PME étudiées.
Enfin, nous vérifierons le lien de dépendance entre les stratégdies
d’entreprise, d'affaires, fonctionnelles et la performance des PME

commerciales étudiées.
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I. L’identité de entreprise

Cette partie a pour but de nous permetire de vérifier les caractéristiques des
entreprises gabonaises du secteur de commerce via le secteur d'activités, le

chiffre d'affaires, etc.

étudiées

1.1. Secteur d’activités commerciales des P

Tableau 5: Secleur d’aclivités commerciales des PME étudides

Secteur d’activités Fréquences %

Autres 13 54%
Commerce général 5 20%
Commerce des produits électroniques 3 13%
Commerce des véhicules 1 4%
Commerce des produits cosmétiques 1 4%
Commerce des biens d’équipement 1 4%
Commerce des produits pétroliers 0 0%

Le secteur de commerce tel que représenté au Gabon est divisé en sous
secteurs soit le commerce général, des véhicules, des produits électroniques,

des produits pétroliers, des cosmeétiques et des biens d’équipements.

Au regard de ces résultats, seulement 23% des entreprises étudiées oeuvrent
dans le commerce général alors que 50% sont dans le commerce d'autres
produits non mentionnés. Cette situation résulte du fait que les commerces
des produits tels que les vEtements, I'alimentation, les cosmétiques et autres
sont plus faciles & mettre sur pieds parce que leur création ne nécessite pas
obligatoirement un gros capital. De surcroit, il apparait que les barriéres a
I'entrée dans ce secteur sont quasi-inexistantes ; c’est la conséquence de la
prolifération des PME dans ce sous-secteur alors que les propri€taires ne
possédent pas toujours I'expertise nécessaire leur permettant de mener a

bien la gestion de leurs organisations. D’oa l'absence de rendement de
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performance. Ce qui & 'usure oblige les entrepreneurs & fermer les portes de

leurs entreprises.

Contrairement aux sous-secteurs que nous venons de mentionner, les
commerces des produits électroniques, des produits péiroliers, des biens
d’équipement et des véhicules nécessitent non seulement un gros capital de
départ, mais également des connaissances pointues sur le secteur. Au risque
de mettre leurs économies en péril, trés peu de gabonais investissent dans la

création de ce type d'entreprises
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1.2. Le type d’employés

Tableau 6 : Le type d’employés

Types d’employés Fréguences %
Personnels de venies représentants exclusifs 14 50%
Employés de bureau 14 50%

Le tableau ci-dessus montre que dans les entreprises commerciales étudiées,
les employés effectuent aussi bien les ventes que les taches administratives.
Dans ce secteur les employés sont polyvalents et plus aptes a effectuer
plusieurs types de taches au sein d’'une méme entreprise. Ainsi, les employés
de bureau exercent les mémes taches que les employés affectés a la vente et,
vice-versa. C'est la raison pour laquelle 50% de nos répondants disent avoir
14 employés de bureau et les 50% restant affirment la méme chose en ce
qui concerne les employés de vente. Notre échantillon nous révéle également

que les entreprises interrogées sont de trés petite taille.
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1.3. Le chiffre d'affaires

Tableau 7 : Le chiffre d’affaires

Chiffre d’affaires Fréquences %

10 - 50 millions 6 30%
50 — 100 millions 4 20%
100 - 300 millions 4 20%
Moins de 10 millions 3 15%
300 - 400 millions 2 10%
400 - 500 mmillions 1 5%

Le tableau ci-dessus montre qu'en général le chiffre d’affaires dans les PME
interrogées est compris entre 10 millions et 500 millions. Entre 10 millions
et 50 millions on retrouve 45 % du chiffre d’affaires de certaines PME, le
chiffre d’affaires compris entre 50 millions et 300 millions appartient a 40%
des PME. 15 % seulement des PME ont un chiffre d’affaires compris entre
300 et 500 millions. On remarque que les PME gabonaises réalisent des

chiffres d’affaires assez élevés.

Cependant, le chiffre d’affaires dans les PME commerciales au Gabon ne
reflete pas toujours la performance de ces derniéres car le chiffre d'affaires
ne dépend pas du secteur d’activités et du type de marchés. Les entreprises
qui oeuvrent soit dans le commerce des produits électroniques ou dans le
commerce des véhicules verront leur chiffre d’affaires croitre plus vite que les
entreprises dont l'activité se limite au commerce général (vétements,
alimentation, etc.). Les entreprises dont I'Etat est pratiquement l'unique

client générent également des chiffres d’affaires trés élevés.

Par contre, ces entreprises ne pérennisent pas et ne sont pas performantes a
long terme. Les entreprises comunerciales du secteur de l'électronique sont
trés souvent victimes de l'effet de mode et font faillite quand la mode est

dépassée. En ce qui a trait aux entreprises dont le seul client est V'Etat, elles
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finissent aussi par faire faillite car I'Etat ne paie pas toujours ses dettes. Ces
petites entreprises sont trés souvent confrontées aux carences de liquidité.
Or, qui dit absence de fond dans la caisse dit incapacité de faire face a ses

engagements.
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1.4. Origine de ["entreprise

Tableau 8 : Origine de Pentreprise

Origine de U'entreprise Fréguences %
Votre création 23 S6%
Familiale 1 4%

Les résultats ci-dessus nous montrent que les entreprises familiales
acquises via une succession ne représentent que 4% des PME étudiées ;
tandis que 96% de ces organisations représentent la création méme des

propriétaires dirigeants.

Cette tendance révéle le taux élevé des faillites des PME gabonaises et
surtout celles du secteur de commerce. L'absence de performance entraine la
fermeture de ces organisations qui, comme nous le mentionnions dans le
paragraphe sur les difficultés des PME gabonaises ne dépassent pas le cap
des 3 ans. Bien que le taux de création des PME gabonaises du secteur de
commmerce soit élevé, elles périclitent fréquemment aprés une durée de vie

trés courte.



1.5. Gestion de U'entreprise

Tableau 9 : Gestion de 'entreprise

Gestion de Pentreprise Fréguences %
Propriétaires dirigeants 19 80%
Gestionnaires 5 20%

En ce qui a trait a la gestion des PME, 80% des PME comimerciales étudiées
sont gérées par les propriétaires dirigeant et 20 % seulement par les
gestionnaires. Avant la conjoncture qui mine depuis presque 15 ans
I'économie gabonaise, I'entreprise privée n’'était pas valorisée. Les PME du
secteur de commerce étaient habituellement détenues par les étrangers. Trés
peu de détenteurs des PME gabonaises se préoccupaient de la gestion de
leurs entreprises. Un cousin, un frére un ami ou quel qu'un d’autre prenait
en charge la gestion de 'entreprise. Avec I'accentuation de la conjoncture, la
dévaluation du franc CFA, avec l'insertion des programmes d’ajustement
structurels imposés par le FMI au gouvernement gabonais; 'Etat n’est plus
en mesure de maintenir le niveau de vie des années pétroles, manganése et
uranium. L'épuisement des matiéres premiéres oblige absolument le
gouvernement gabonais a encourager linitiative privée. La capacité de I'Etat
a continuer a recruter la population active et, a leur offrir des salaires trés
élevés a atteint le seuil de tolérance. Les rémunérations ont connu une
baisse, alors que le niveau de vie ne cesse daugmenter. Ce qui suscite
I'intérét chez plusieurs nationaux a aller en affaires mais aussi, l'intérét de
gérer eux-mémes leurs entreprises; celles-ci devenues une source de

revenus familiaux.

Cependant, l'absence des connaissances en gestion et de la culture

d’entreprise ne fait pas toujours d’eux de meilleurs gestionnaires.
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1.6. Le niveau d’études du dirigeant

Tableau 10 : Le niveau d’études du dirigeant

Niveau d'études du dirigeant Fréquences %

Etudes universitaires 9 38%
Etudes secondaires 8 33%
Etudes primaires 2 8%
Aucune réponse 5 20%

Dans les secteurs étudiés, 8% des entrepreneurs ont un niveau d’études
primaires, 33% un niveau d’études secondaire et 38% ont un niveau d’étude

universitaire.

Ces résultats nous éclairent sur le niveau de formation des entrepreneurs
gabonais. Comme nous l'indique le tableau ci dessus, nous assistons depuis
quelques années a I'émergence dune nouvelle classe d’entreprencurs plus
instruits. Cet état de choses peut trés bien s’expliquer par une augmentation
apparente de la volonté de la part des propriétaires a vouloir eux-mémes

gérer leurs entreprises.

Le fait que la majorité des enirepreneurs interrogés soit plus scolarisée, peut
leur procurer une meilleure capacité de gestion ainsi qu'une excellente
connaissance de lenvironnement dans lequel évoluent ces entreprises.
Cependant, l'absence de culture entrepreuniale et linexpérience des
dirigeants dans les activités du secteur restent un frein a la performance et

au développement de ces organisations.
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Tableau 11 : La performance visée

Performance visée Fréguences %

Croissance 17 49%
Rentabilité 15 43%
Survie 6 6%

49% des PME étudiées visent la croissance, 43% la rentabilité et, seulement
6% la survie. La croissance et 'augmentation de la rentabilité dépendent
nécessairement de I'expérience et des compétences managériales du
propriétaire dirigeant. Bien qu'instruits grace a la formation académique, ces
derniers ne détiennent pas toujours les connaissances essentielles en

gestion.

Méme si pour la majorité des propriétaires interrogées la performance se
traduit par la croissance et la rentabilité de I'entreprise; la survie de celle-ci
reste néanmoins trés importante. Ils sont trés peu nombreux; ceux pour qui
la survie de leurs entreprises représente un indicateur de performance. La
priorité des hommes d’affaires gabonais est trés limitée et se base
essentiellement sur l'augmentation de la rentabilité de l'entreprise. Or la
pérennité de l'entreprise donne une image de marque, d’expérience et de

meilleure connaissance de l'activité au prés de la clientéle cible.
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wolution du secteur

Tableau 12 : Evolution du secteur

Evolution du secteur Fréquences %

Croissance 12 50%
Baisse 7 29%
Stagnation o 0%
Aucune réponse 5 21%

Les PME gabonaises sont trés souvent confrontées a I'inexistence des lois et
normes censées régir le secteur. Cependant les entrepreneurs interrogés
disent qu'un secteur d'activités est un facteur important a Ia bonne marche

des activités de leurs entreprises.

Malgré le fait que le secteur de commerce au Gabon ait connu une récession
au crépuscule des années 90, aujourd’hui cette situation porte a croire que
ledit secteur connait une reprise selon les répondants. De ce fait, 50% des
dirigeants des PME interrogées prévoient une évolution du secteur alors que

29% seulement pensent le contraire.
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lution de 'entreprise

Tableau 13 : Evolution de Pentreprise

Evolution de Ventreprise Fréquences %
Croissance 24 160%
Stagnation 0 0%
Baisse 0 0%

La totalité des entrepreneurs questionnés disent accorder une importance
majeure a la croissance de leurs entreprises. Cependant, il faut lier la pensée
a la T'acte car cette vision ne reflétent pas toujours la réalité des entreprises
gabonaises car elles arrivent difficilement a diversifier et & croitre leurs

activités.
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1.10. Année de création

Tableau 14 : Année de création

Année de création Fréquences %
200-2003 11 46%
92 -95 6 25%
96- 99 3 13%
87 et moins 2 8%
88 - 91 2 8%
Moyenne d’age 4.8

Lorsque nous nous referons au tableau ci-dessus, nous remarquons que
notre échantillon est constitué des entreprises relativement jeunes. En effet,
leur moyenne d'age est de 4,8 ans. Ainsi, 46% de ces entreprises ont en
moyenne 3 ans et moins, 25% ont peu plus de 10 ans et 8% ont un age

approximatif de 20 ans.
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ii. Analyse de I'environnement

2.1. Environnement externe

2.1.1. Les facieurs concurrentiels

Tableau 15 : Les {acteurs concurrentiels

Pas/peu Moy. Imp./
Les facteurs concurrentiels imp. % imp. % trés %
imp.
Les relations avec les des clients G 0% 0 0% 24 | 100%
Le positionnement des concurrents 1 4% 1 4% 22 | 92%
Les relations avec les fournisseurs 3 13% 2 8% 19 79%
Les nouveaux intrants 2 8% 6 27% 16 73%
Les produits de substitution 8 34% 4 17% | 11 | 49%
Fréquences/pourcentage 12 10% 13 11% | 92 | 79%

Les résultats de notre analyse nous donne un apercu de l'importance que
revétent les facteurs concurrentiels dans les PME commerciales gabonaises.
Le tableau ci-contre nous indique que pour 79% des entreprises étudiées, les
relations avec les clients, les fournisseurs, les concurrents, la connaissance
des nouveaux intrants et celle des produits de substitution sont des facteurs

primordiaux au bon fonctionnement de leurs organisations.

Elles devront établir une relation avec les clients afin de mieux connaitre
leurs comportements d’achat. La population interrogée affirme a 'unanimité,
soit 100% gue les relations avec les clients ont un effet considérable sur la
performance de leurs PME. Les entrepreneurs disent bien entretenir les
relations avec leurs clients car ces derniers viennent surtout par affinité. Les

relations sont également conservées grace aux escomptes plus ou moins




120

masquées, accordées aux clients. Ce qui habituellement va attirer Patiention

du client et Vinciter 2 revenir.

Les PME gabonaises n'ont pas toujours des relations suivies et privilégiées
avec leurs fournisseurs méme si 79% des entrepreneurs interrogés attestent
gue ces relations sont importantes dans la bonne marche de leurs
entreprises. Effectivement, I'importation des produits vendus au Gabon fait
en sorte que les fournisseurs soient localisés dans les pays d’outre-mer. Les
délais de livraison, l'absence de vente a crédit et la qualité des produits ne
facilitent pas nécessairement les échanges commerciaux. Cest pourquoi il
est important pour les hommes d’affaires gabonais d’établir des relations de
confiance avec leurs fournisseurs afin de garantir les délais de livraison et

méme négocier les ventes a crédit.

Concernant les concurrents, l'information a répertorier sur eux n'est pas
toujours accessible. La plupart des PME gabonaises dont il est question
dans cette étude se font peu enregistrer et ne sont donc pas toujours
connues du Ministére gabonais des PME et du Ministére gabonais du

comimerce.

Paralielement, le secteur informel ne laisse pas de répit aux entreprises
formelles en ce qui a trait & la recherche des nouveaux clients. Par
conséguent, la concurrence ne se fait pas toujours dans les régles de l'art.
C’est pourquoi il est difficile pour une entreprise commerciale gabonaise de

s'ajuster aux mutations de son environnement.



2.1.2. Les facteurs économiques

Tableau 16 : Les facteurs économigues

Pas/ Moy. Imp./
Les facteurs économiques peu % imp. % rés %
imp. mp.
Le taux de chémage 4 17% 6 26% 13 56%
L’indice des prix a la 27% 18% 54%
consommation 6 4 12
Le PIB 18% 41%
9 41% 4 9
Les taux d'intérét 11 48% 3 13% 9 39%
Le taux d'épargne personnel 12 54% g 9% 8 36%
& 37% 9 0
Fréquences/pourcentages 49 b 19 17% 51 46%

De plus en plus d'entrepreneurs s'intéressent aux indicateurs économiques
afin de mieux cerner les aléas de I'économie gabonaise. Le tableau plus haut
nous apprend que selon 46% des entrepreneurs, la connaissance des
facteurs économiques ( le PIB, le taux d'épargne personnel, le taux de
chomage, I'indice des prix a la consommation, les taux d'intérét) influence la
performance de leurs entreprises dans la mesure ot ils sont susceptibles de
donner un apercu des tendances de marché, des comportements des clients
aux entrepreneurs par exemple. Alors que 37% de notre échantillon atteste

le contraire.

En ce qui concerne le PIB, 41% des entrepreneurs interrogés disent de cet
indicateur qu’il est important de le connaitre car il peut avoir une influence
sur la gestion d'une entreprise. D'autires par contre attestent moins bien le
connaitre car 41% des répondants affirment qu’il n’influence aucunement la

performance d'une entreprise.

Pour ce qui est du taux dépargne personnel, 54% des entrepreneurs

interrogés disent que le fait de prendre en compte cet indicateur peut




influencer la rentabilité de leurs entreprises tandis que 36% n'adhérent pas

a cette idéologie.

Le taux de chomage au Gabaon conditionne le niveau de consommation des
nationaux. B56% des répondanis affirment que c'est un indicateur
économique important car, il peut influencer le niveau de consommation de

ia clientéle cible.

Les propriétaires dirigeants des entreprises gabonaises ont trés peu recours
au financement aupreés des institutions financiéres. Les taux d'intéréts des
banques gabonaises sont trés élevés et n‘encouragent pas les demandes de
crédits bancaires. C'est la raison pour la quelle 48% de notre échantillon
atteste que l'utilisation de cet indicateur économique n'a pas d'impact sur la

performance de leurs organisations.
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2.1.3. Les facteurs technologiques

Tableau 17 : les facteurs technologiques

Pas/pe Moy. Imp./
Les facteurs technologiques u imp. % imp. % trés %
mp.
L'évolution technologique 6 25% 3 12% | 15 | 63%
Les types de technologies 8 33% 3 12% | 13 | 54%
Le cotit de la technologie 10 | 43% 4 17% ] 39%
Acquisition des technologies de pointe 11 50% 3 14% 8 36%
Fréquences/pourcentages 35 |38% | 13 14% | 45 | 48%

La technologie dans les entreprises commerciales demeure un atout dans la
gestion d'une entreprise. C'est pourquoi, pour 48% de la population étudiée,
I'utilisation des technologies contribue fortement a la performance de leur
entreprise, méme si les 38% autres des répondants disent qu’il n’'y a pas de

lien véritable entre 1'utilisation de Ia technologie et la performance.

Le cont élevé de la technologie utilisée dans le secteur au niveau local ne
facilite pas son accessibilité et son utilisation par les entreprises concernées.
Par contre, les entreprises dont la fonction est la vente des produits
électroniques, pétroliers ou des véhicules et qui font des chiffres d'affaires
trés élevés sont plus particulierement en mesure de se procurer la

technologie nécessaire notamment, les logiciels de comptabilité etc.

Cependant, les enirepreneurs gabonais suivent de maniére assidue
Pévolution technologique dans leur secteur d'activités et sont également bien
informés sur les technologies de pointe nouvellement apparues sur le
marché. D'aprés 63% des chefs d'entreprises interrogés, lorsqu’ils se mettent
a jour par rapport a I'évolution de la technologie dans leur secteur, cela a un

impact sur la performance de leurs entreprises.
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54% des personnes interrogées sont du méme avis quant aux types de
technologies utilisées dans leurs entreprises. Tans disque 50% de notre
échantillon affirme que dans le secteur de commerce, l'acquisition des
technologies de pointe n'a aucun rapport avec la performance de leurs
entreprises. 43% des personnes interrogées affirme la méme chose en qui a

trait au cott de la technologie.
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2.1.4. Les facteurs politiques

Tableau 18 : Les facteurs politigues

Pas/pe Moy. imp./
Les facteurs politigues u imp. % imp. % irés %
fmp

5 22% 2 9% 16 | 68%
Lois et normes

g 39% 5 22% 9 39%
Facilités accordées par 'Elat
Les politiques d’'accés 12 | 50% 6 25% 6 25%
Alde de controdle de gestion apportée par 12 52% 7 30% 4 17%
les organismes gouvernementaux
Aide financiére accordée par les 11 |48% 9 39%, 3 13%
organismes gouvernementaux ou
internationaux
Fréquences/pourcentages 49 [42% | 29 |25% | 38 | 33%

Les lois, les facilités, l'aide financiére, l'aide de controle gestion, les politiques
d’'accés sont peu connues des entreprises gabonaises. 42% de I'échantillon
étudié affirme que la connaissance des facteurs politiques n’a pas un impact

sur la performance de leurs entreprises.

Cette confirmation est la conséquence d'une absence d’information quant
aux politiques d’aide gouvernementale et d'organismes internationaux en ce
qui concerne les PME gabonaises. De plus, les politiques d’'accés ne sont pas
toujours a la portée de toutes les entreprises désirant une aide
gouvernementale. Une aide de controle de gestion octroyée par les
organismes gouvernementaux pourrait étre d'un grand secours pour les PME
commerciales dont les propriétaires ont peu de connaissance en matiéres de

gestion d'entreprise.

69% des personnes interrogées disent gque les lois et normes
gouvernementales ont un impact sur la performance de leurs entreprises

alors que, les autres 39% des répondants ne sont pas du méme avis en ce
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qui concerne l'aide gouvernemental. Beaucoup de propriétaires dirigeants
gabonais ignorent les politiqgues d’aide aux PME. Cest également la raison
pour la quelle 48% des entrepreneurs affirment que le financement au prés
des institutions gouvernementales et internationales n'a aucun impact sur
la performance de leurs organisations et, seulement 13% des répondants

atteste le coniraire.

En ce qui concerne l'aide de contrdle de gestion accordé par I'Etat, 52% des
entrepreneurs interrogés disent ne pas étre concernés alors que les 17%
disent avoir bénéficier de cette aide. Or, seules les entreprises ayant

bénéficiées d’'une subvention de I'Etat peuvent avoir recours a cette aide.

En ce qui concerne les politiques d'accés, il apparait important de
mentionner qu’elles ne sont pas a la portée de toutes les entreprises car elles
sont surtout axées sur le favoritisme que sur I'objectivité des critéres. Ainsi,
50% des entrepreneurs gabonais disent n'y avoir jamais pu avoir acceés, les
25% disent plus ou moins avoir pu y accéder et les 25% restant affirment

avoir pu accéder a ces politiques daide gouvernementales.
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2.2. Facteurs internes

2.2.1. L'entrepreneur

Tableau 19 : U'entrepreneur

Pas/pe May. Imp./
L’'entreprenenry u imp. % imp. % trés %
imp.
Vision a long et a court terme 0 0% 2 9% 21 91%
Perception du succeés 1 4% 4 17% 18 78%
Motivation 1 4% 6 23% | 19 | 73%
Caractéristiques personnelles 3 12% 5 21%| 16 | 67%

(intelligence, aptitudes, connaissances,
tempérament, préférences, attentes)

Education et formation 4 17% 5 22% | 14 61%
Expériences professionnelles 3 12% 8 33%| 13 | 54%
Fréquences/pourcentages 12 8% 30 21% | 101 | 71%

Les compétences de l'entrepreneur représentent I'une des conditions a la
réussite d'une entreprise. Pour 71% des propriétaires des PME interrogés,
leurs caractéristiques personnelles, leurs expériences professionnelles, leur
motivation, leur perception du succés, leur vision a long et a court terme

contribue dans une large mesure a la performance de leurs organisations.

Parallelement, 67% des répondants affirment que leurs caractéristiques

personnelles influencent fortement la performance de leurs entreprises.

Pour ce qui est de I'éducation et la formation, comme mentionné plus haut
dans ce chapitre, I'insertion d'une classe d'entrepreneur de plus en plus

instruite tend & freiner le nombre de faillis. A ce sujet, 61% des personnes
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interrogées affirment que leur niveau de formation a un impact majeur sur la

performance de leurs organisations.

En outre, comme l'ont indiqué certains répondants dans le secteur d'activité
étudié, l'expérience s'acquiert au jour le jour. L'absence de connaissances
n'est pas obligatoirement un frein a laugmentation de la création
d’entreprises dans le secteur de commerce. Néanmoins 54% des personnes
interrogées attestent que leur expérience influence la performance de leurs

entreprises.

La perception du succés et la motivation dépendront de l'évolution de
I'entreprise. La vision des dirigeants gabonais apparait limitée au court
terme car la gestion et les plans d’'avenir se font au jour le jour. 78% de
notre échantillon atteste que leur perception du succeés a un effet positif sur
les résultats de leurs entreprises, 73% des interrogés attestent la méme

chose en ce qui concerne la motivation personnelle du dirigeant.

L'absence d’'une vision a long terme peut étre un frein a la planification
stratégique et un obstacle a la croissance d'une entreprise. C’est dans cette
optique que 91% des propriétaires dirigeants questionnés affirment qu'une
vision & court et a long terme leur permet de prévenir les aléas dun
environnement instable qui est le leur et, influence positivement la

performance de leurs PME.
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2.2.2. Culture et structure de 'entreprise

Tableau 20 : Culture et structure de Pentreprise

Pas/pe Moy. Imp./
Culture et structure de Ventreprise u imp. % imp. % trés %
imp.
Les fondateurs et les acteurs actuels 4 18% 6 27% 12 | 55%
Les rites, les réunions, procédures et les| 10 | 43% 2 9% 11 | 48%
prises de décision 9%

Les réseaux, le type de partenaires, 5 22% 7 30% | 11 | 48%
les prescripteurs, les conseillers

Les valeurs implicites ou non 6 26% 8 35%| 9 39%

Les mythes, les objectifs, les idéaux en| 15 |58% 5 1% 6 23%
devenir

Fréquences/pourcentages 40 | 34% | 28 |24% | 49 | 42%

Pour 42% des répondants, leur culture et la structure de leurs entreprises
sont des éléments importants dans la gestion de leurs PME. En ce qui
concerne 34% des répondants, ces facteurs ne sont pas trés importants. Au
Gabon la définition de la mission, de la culture et de la structure de
I'entreprise dépendent trés souvent du propriétaire dirigeant de 'entreprise.
Les employés n'ont pas toujours le droit de décision en ce gui concerne
I'entreprise du point de vue économique. L'autocratie est le type gestion qui

prime dans les petites entreprises gabonaises.

Les résultats de notre étude nous indiquent que 55% des entrepreneurs
interrogés affirment que leur implication et celle des acteurs actuels dans

T'organisation influence positivement la performance de leurs entreprises.

En ce qui a trait aux valeurs implicites des acteurs actuels, 38% des
questionnés disent qu'elles ont plus ou moins un impact sur la performance

de leurs entreprises.



Quant aux mythes, aux objectifs et aux idéaux en devenir, 58% des
propriétaires affirment qu'ils n'influencent par la performance de leurs
entreprises. Ces résultats peuvent s'expliquer par le fait que les employés de
ces entreprises n'aient pas toujours d'affinités avec le fondateur et ne
peuvent totalement pas simpliguent dans la pleine gestion de ces

entreprises.

La marge entre les personnes interrogées accordant un pourcentage a l'effet
des rites, des procédures et des prises de décisions sur la performance et
ceux pour qui ces €léments ne sont pas tellement importants dans la gestion
d'une PME, est moindre. De ce fait, 48% de notre échantillon affirment
qu'une bonne application et un meilleur suivi de ces facteurs procurent de
meilleurs résultats quelle que soit la taille de I'entreprise. Tandis que 43%

des personnes interrogées sont d’avis contraire.

Les PME gabonaises du secteur de commerce bien qu’'encore hostiles a ces
pratiques a cause de la méfiance qu’elles cultivent par rapport aux
concurrents commencent & prendre conscience qu'elles ne peuvent plus faire
abstraction des éléments tels que les réseaux, les prescripteurs et les
conseillers si elles veulent étre prospéres dans cet environnement en
perpétuelles mutations. De ce fait, 48% de I'échantillon sont d’avis qu'ils
sont incontournables dans l'atteinte des objectifs tels que la rentabilité, la

croissance de leurs entreprises.



2.2.3, Les ressources financiéres

Tableau 21 : Les ressources financiéres

Pas/peu Moy. Imp./
Les ressources Hnanciéres imp. % imp. % trés %
imp.
L'évolution du chiffre d’affaires 2 8% 1 4% 21 | 88%

Les liquidités disponibles (fond de 2 11%) 2 11%{ 15 |78%
roulement)

Les capitaux propres suffisants 5 21%| 6 |25% | 13 |54%

Le financement externe {endettement 8 38% 7 33% 6 29%
ou subvention)

Fréquences/pourcentages 17 19% | 16 | 18% | 55 |63%

Les ressources financiéres permettent a toute entreprise d’atteindre les
objectifs visés par le gérant de l'entreprise. Ainsi, 63% de la population
interrogée s'accorde a dire que la présence des ressources financiéres dans
les caisses de leurs entreprises leur permet d’atteindre les résultats
escomptés. Cependant, les entreprises commerciales gabonaises n'‘ont pas
toujours les liquidités disponibles nécessaires. Cette situation résulte
souvent d'une absence de possibilité suffisante de financement externe. En
conséquence, ces PME se retrouvent confrontées a lincapacité d'étendre

leurs activités.

Les capitaux propres qui représentent les fonds disponibles au démarrage ne
sont pas toujours suffisants et ne sont pas proportionnels aux projets a
réaliser. Cependant, pour 54% des entrepreneurs les capitaux propres

suffisants leur permettent d’atteindre la rentabilité espérée.

Dans le contexte gabonais, irés peu d'enireprises se fient aux sources de
financement externe pour réaliser leurs projets d'entreprises. Comme nous

Tavons mentionné dans la partie axée sur les politiques gouvernementales,
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les organismes étatiques mis en place afin d'apporter une aide financiére au
démarrage des PME dans le but d'encourager linitiative privée n'ont pas
toujours été a la hauteur des atientes des entrepreneurs. Le financement
n'est pas accordé sur la base de l'objectivité du plan d'affaires mais plus
fréquemment sur des bases subjectives. En ce qui concermne les institutions
financiéres, les conditions de financement sont quasiment inaccessibles aux
entrepreneurs des PME. Cest la raison pour la quelle 29% seulement des
répondants considérent le financement externe comme étant un facteur

n’ayant pas d'impact sur la performance de leurs entreprises

Le fonds de roulement n'est pas toujours disponible dans les PME
gabonaises. Tous les bénéfices sont généralement considérés comme étant le
salaire du propriétaire dirigeant, méme si celui-ci est conscient du fait que
Ientreprise doit toujours avoir dans la caisse des fonds nécessaires.
Assurément, ces liquidités peuvent servir a I'expansion d’autres activités ou
alors aux imprévus auxquels l'entreprise doit éventuellement faire face. 78%
des entrepreneurs interrogés disent de la disponibilité des liquidités un atout

a l'atteinte des objectifs visés.

L'évolution du chiffre d’affaires est fonction des réalisations de l'entreprise.
Pour 88% des personnes échantillonnées, ce facteur a un impact

considérable sur la rentabilité de leurs entreprises.
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2.2.4. Equilibre économique général

Tableau 22 : Equilibre économique général

Pas/pe Moy. Imp./
Equilibre économique général uimp, | % imp. % trés %
imp.

L'examen du chiffre d’affaires, du profit 1 4% 2 8% 21 | 88%
et des constituants (valeur ajoutée,
marge brute d’autofinancement....)

L'examen de la structure financiére| 2 8% 3 13% | 19 | 79%
et de la trésorerie (les capitaux
propres et endettement, liquidité
disponible ou fond de roulement)

Lévaluation de 1la rentabilité des 2 9% 6 26% 15 65%
investissements et des modalités de
financement des immobilisations

Fréquences/pourcentages 5 7% 11 16% | 55 | 77%

77% de Uéchantillon s’accorde a dire que l'équilibre économique général
conditionne la performance de leurs entreprises. En effet, I'examen du chiffre
d’'affaires, I'évaluation de la rentabilité, 'examen de la structure financiére et
de la trésorerie permettent non seulement de connaitre les bénéfices réalisés
mais aussi de connaitre les liquidités disponibles afin de s'assurer que
I'entreprise a besoin d'un apport financier externe ou non. De maniére
respective, 88%, 65%, 79% et 77% représentent le pourcentage des
répondants pour qui [l'application de ces éléments conditionne la

performance de leurs entreprises.
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2.2.5. Analyse des venies

Tableau 23 : Analyse des venies

Pas/pe Moy. Imp./
Analyse des ventes u imp. % imp. % trés %
mp.

Analyse de Uévolution des recettes| O 0% 2 1% 18 | 80%
totales par rapport a l'évolution des
couts

L'analyse du chiffre d’affaires par| 5 25% 3 15% | 12 | 60%
clientéle

Analyse du chiffre d’affaires par produit 6 25% 4 17% | 14 | 58%
(c'est-a-dire, quel produit représente le
gagne pain de l'entreprise)

Fréquences/pourcentages 183 [10% | 12 |17% | 44 | 64%

De prime & bord, 64% des répondants disent qu’il est important d'effectuer
I'analyse des ventes. Les résultats nous prouvent que les dirigeants des PME
au Gabon, accordent a l'utilisation de cette composante de 'environnement
interne une importance majeure quant a la performance de Ileurs

entreprises.

L'analyse de l'évolution des recettes totales par rapport a 'évolution des
colits permet aux entrepreneurs gabonais d’avoir une connaissance réelle de
I'évolution des bénéfices générés par lentreprise au bout dune période
donnée. D’onl le pourcentage élevé du taux de réponse, soit 80% en ce qui

concerne son effet sur la gestion de ces entreprises.

L'analyse du chiffre d’affaires par produits permet aux entrepreneurs de
mieux cerner les produits les plus rentables de l'entreprise. A cet effet, 58%

des gabonais interrogés disent qu'elle apporte un plus a I'analyse des ventes.

L'analyse du chiffre d’affaires par client guant a elle permet de mieux cerner

le segment de marché le plus rentable de l'entreprise. La encore, 60% des
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répondants attestent l'effectuer dans la mesure ou, cette analyse permet de
mieux concenirer les activités de marketing sur un méme segment de

marché.

2.2.6. Analyse des moyens et des colits

Tableau 24 : Analyse des moyens et des colits

Pas/pe Moy. Imp./
Analyse des coiits u imp. % imp. % trés %
imp.

Analyse des cotts fixes (salaires, 0 0% 4 17% | 18 83%
électricité,....}

Analyse des cotits variables 1 4% 4 17% 18 78%

'Analyse de TI'évolution des colts| 5 21% 6 25% | 13 | 54%
unitaires par produit

Fréguences/pourcentages 6 9% 14 | 20% | 50 | 71%

La pratique de I'analyse des moyens et des cotits, dans une entreprise donne
un apercu sur les dépenses effectuées par l'entreprise, éventuellement des
colts fixes, variables et unitaires. Dans ce sens 71% de 'échantillon étudié
affirme qu’'elle leur permet de connaitre les colits occasionnés par leurs

entreprises par rapport aux bénéfices.

La pratigue de 'analyse des cotits fixes est capitale pour les cotts tels que
I'électricité et 'eau dans les PME commerciales gabonaises. Elle permet plus
facilement aux dirigeants de ces derniéres de freiner I'évolution des
dépenses. En eifet, 83% des entrepreneurs interrogés sont de cet avis.

Parallélement 78% des personnes consultées sont d'avis que l'analyse des
colits variables a un effet positif sur la gestion des colts de leurs

enireprises.
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En ce qui a trait & I'analyse de I'évolution des cotts unitaires par produit,
71% des entrepreneurs interrogés témoignent que cetie pratique dans la

gestion des couits unitaires a un effet sur la rentabilité de leurs PME.
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2.2.7. Fonctionnement inlerne et capacités managériales

Tableau 25 : Fonctionnement interne et capacités managériales

Pas/pe Moy. imp./
Fonctionnement interne et capacités| uimp. % imp. % irés %
managériales imp.
La gualité du personnel 4 17% 0 0% 20 | 83%

La qualité des équipements et des locaux| 2 9% 2 9% 18 | 82%

Avantages d’approvisionnements des 2 8% 4 17% | 17 | 71%
produits

Caractéristiques de Porganisation| 13 54% 1 4% 10 | 42%
(exemple le degré de décentralisation,
l'organigramine)

Fréquences/pourcentages 21 23% 7 7% 65 | 70%

Le fonctionnement interne et les capacités managériales sont des facteurs
indispensables au bon fonctionnement d'une entreprise. A cet effet ; 70% des
entreprises échantillonnées considérent I'application de ces éléments

essentielle a la performance de leurs entreprises.

Au Gabon, les caractéristiques de la structure d’entreprise dépendent des
propriétaires-dirigeants, de la taille et de I'age de l'entreprise. La présence
d'un organigramme dépend non seulement de la capacité du dirigeant a
distinguer et attribuer les taches, mais aussi de la durée et de I'age de
Ientreprise. C'est la raison pour laquelle il apparait & la suite de nos
résultats qu’il n'existe pas une grande différence entre les entrepreneurs
ayant accordés {42%) une importance a la connaissance des caractéristiques
de lentreprise et, ceux (B54%)] n'ayant pas attribués une importance

significative a ce facteur.
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Toutefois, 82% des entrepreneurs gabonais interrogés sont conscients du fait
que la gualité des équipements et des locaux favorise les conditions de

travail et peut augmenter la productivité.

Concernant les approvisionnements, 70% des répondants affirment qu'une
entreprise qui regoit dans les délais ses approvisionnements, est plus
susceptible de satisfaire les attentes de ses clients et maintenir le niveau

des ventes.
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iil. Stratégies de gestion

Afin d’effectuer 'analyse sur les stratégies de gestion les plus performantes
dans notre étude, nous les avons regroupés en trois catégories, il s'agit des
stratégies d'enireprise, des stratégies daffaires et des stratégies

fonctionnelles.

3.1. Les stratégies d’entreprises

Tableau 26 : Les stratégies d’entreprises

Pas/pe Moy. Imp./
Les stratégies d'entreprise u imp. % imp. % trés %
imp.

La stratégie de croissance des ventes
_ 0 0% 5 | 28% | 13 | 72%
(augmentation des ressources,

produits et vente de Pentreprise)

La stratégie de maintien des ventes
Lo O 0% 5 31% 11 69%
{renouvellement et commercialisation

des produits)

La stratégie de retrait (élimination de
v 29% 0

certains produits ou services des 3 18% 5 ° 9 53%

activités de I'entreprise de maniére

partielle ou définitive)

Fréquences/pourcentages 3 6% 15 [28%| 35 | 66%

En ce qui concerne les stratégies d'entreprises, comme mentionné plus haut
dans notre étude, elles incitent le dirigeant a choisir, soit d’accroitre les
activités de P'entreprise, soit de rester dans le méme champ d’activité, soit de

diversifier ou d’éliminer certaines activités de l'entreprise. Dans l'ensemble
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des propriétaires-dirigeants échantillonnées, 66% des concernés avouent
que la pratiqgue des stratégies d'entreprises est primordiale si 'on veut se
démarquer des autres concurrents. Alors que 6% seulement pensent que

cette activité de gestion est {rés peu importante.

Etant donné le niveau de scolarité des entrepreneurs interrogés, ils ont plus
d’aptitudes & mieux distinguer les stratégies de maintien de ventes, de
croissance de ventes et de retrait. De plus, I'application des ces stratégies

par lesdits entrepreneurs est jugée plus pertinente.

Les stratégies de maintien de ventes sont plus appropriées aux entreprises
du secteur de commerce car, elles permettent de s'assurer de la qualité des
produits et de leur emballage. Cependant au Gabon, les produits destinés a
la vente viennent a priori des pays étrangers (pays développés tels que la
France) et, les entrepreneurs ne sont pas toujours en mesure de juger de la
qualité des produits bien que 69% des gestionnaires interrogés garantissent
que ces stratégies sont indispensables a latteinte de la performance.
Lorsqu'on se référe au comumerce général (vétements, alimentation,
quincaillerie etc. ), des produits cosmétiques, des biens d’équipements; ces
produits sont habituellement acheminés au Gabon par bateau ou par avion
et, ne correspondent par toujours aux attentes des commercants. Ces
produits importés ne sont pas constamment conformes aux normes de
I'hygiéne par exemple. Les propriétaires-dirigeants ne sont donc pas
réellement en mesure d'espérer augmenter leurs ventes par rapport a la

gualité et & I'emballage des produits puisqu'ils viennent déja emballés.

Bien que 72% de notre échantillon atteste l'effet positif de I'application des
stratégies de croissance sur la performance organisationnelle, ces derniéres
ne s'appliquent pas forcement aux PME gabonaises du secteur de comimerce
car, 'environnement ne leur est pas toujours favorable et le rendement futur

de ces entreprises ne passe pas obligatoirement par une croissance.



141

La stratégie de retrait quant a elle est trés souvent utilisée par les PME
gabonaises puisqu’une enireprise qui ceuvre dans le commerce général peut
arréter toute activité s’apparentant a4 ce secteur et commencer dautres
activités dans un autre sous secteur. Et trés fréquemment, le propriétaire
demeure le méme et le local ne change pas, seules les aclivités de
Pentreprise et la mission de l'entreprise sont modifiées. De ce fait 58% des
personnes interrogées affirment que cette siratégie est essentielle a I'atteinte

des objectifs de leurs entreprises.
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3.2 Les stratégies d’affaires

En rappel, les stratégies d'affaires permettent a une entreprise de trouver

des stratégies pouvant lui permettre de faire face a la concurrence.

1V.3.2.1. Les stratégies de produit

Tableau 27 : Les stratégies de produit

Pas/pe Moy. Imp./

Les stratégies de produit u imp. % imp. % trés %
imp.

Suppression des produits non rentables 4 27% 1 7% 10 67%
Recherche de volume O 0% 5 31% 11 69%
Importance de T'échelle concurrentielle des 1 6% 6 35% 10 59%
bas prix
Différenciation accrue des produits 2 13% G 40% 7 47%

Les résultats d'analyse révélent que 59% des personnes échantillonnées sont
conscients de l'importance que revét l'échelle concurrentielle des bas prix.
Cependant les entrepreneurs gabonais interrogés disent que méme s’ils sont
conscients de l'effet positif de I'utilisation de I'échelle concurrentielle des bas
prix sur la performance de leurs entreprises, cette derniére ne 'applique pas
toujours en contexte gabonais. Les prix sont fixés en fonction des cofits

d’exploitation et non par rapport a la moyenne des prix des concurrents.

La recherche de volume quant & elle s'applique mieux dans les petites
entreprises gabonaises de commerce général et notamment dans des
commerces des vétements et ceux de l'alimentation. Ils peuvent concentrer
leurs approvisionnements chez un mémes fournisseur. Les résultats de
Penquéte monirent que 68% des entreprises octroient une portée plus

considérable a cette stratégie.
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La différenciation accrue des produits se fait uniguement dans certains
secteurs de comunerce au Gabon, vraisemblablement dans le commerce des
produits électroniques, de vente des véhicules, de vétements ou des biens
d’éguipement. Au regard des résultats, 47% des entreprencurs interviewés
affirment que l'application de cette stratégie est importante dans I'atteinte de

la performance de leurs entreprises.



3.2.1. La stratégie de ciblage de iz clientéle

Tableau 28 : La stratégie de ciblage de la clientéle
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Pas/pe Moyv. Imp./

Les stratégies de ciblage de la clientéle u imp. % imp. % irés %
imp.

Connaitre les aitentes et les comportements O 0% 3 19% 13 81%
d'achat de la clientéle cible
Découper un ensemble de marché en sous- 1 6% 5 29% 11 65%
ensemble de client
Etendre les marchés {exemple Pexportation, 4 27% 2 13% g 60%
aller 3 1a recherche des nouveaux clients)
Avoir une stratégie de niche {un seul produit 9 56% 2 13% 5 31%
a I'ensemble des clients d’'un marché)
Avoir une stratégie de spécialisation {viser 5 38% 4 31% 4 31%
un seul segment de marché auquel il faut
proposer un seul produit)
Sélectionner parmi les clients existants les 6 37% 6 37% 4 25%
plus rentables et éliminer les moins
rentables
Fréquences/pourcentages 25 49% 292 249% 46 27%

Bien que des ¢études de marché soient souvent réalisées par quelques

entreprises gabonaises, nombreuses sont celles qui ignorent encore leur

clientéle cible. Le tableau ci-haut nous indique gue 49% des entreprises

connaissent trés bien leur clientéle cible alors que 24% la connait

moyennement et 27% pas ou trés peu.

Avec une population d'un million d’habitants, le marché n'est pas énorme

par rapport au nombre dentreprises qui se partage ce marché sur tout

T'étendu de territoire. En outre, dans certains secteurs d'activités, il est

possible de viser un segment de marché. De ce fait, 65% des propriéiaires

échantillonnées certifient que cette stratégie leur permet de canaliser leurs

efforts sur un méme segment de marché.
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Aussi, les entreprises commerciales au Gabon ont souvent une clientéle
fidele qui vient soif par accoutumance ou par affinité avec le propriétaire de
Torganisation. Les comportements d’achat sont connus selon les tendances
et le niveau de vie des clients. De ce fait 80% des questionnés certifient que
le fait de connaitre les attentes et les comportements d’achat de la clientéle

cible leur permet de contenter cette derniére.

Au Gabon, les clients les plus rentables ne sont pas toujours les plus fidéles,
c’est la raison pour laquelle il ne serait pas astucieux pour les commerces
gabonais d’écarter les clients les moins rentables. Il apparait d’aprés les
résultats de la recherche que 37% des répondants n'adhérent & cette
idéologie. Néanmoins, 25% de I'échantillon affirme que sélectionner parmi les
clients existants les plus rentables et éliminer les moins rentables est une

stratégie importante dans la bonne marche de leurs entreprises.

Cependant, le Gabon n'est pas un pays producteur. Les produits vendus
comme nous le mentionnions antérieurement sont importés et sont
relativement onéreux. En outre, le taux d’inflation élevé n’avantage pas
I'exportation (mise a part celle des matiéres premiéres). L'étroitesse du
marché gabonais n'avantage pas la dilatation des marchés au niveau
national. Bien que 60% des entrepreneurs interrogés disent qu’étendre les
marchés augmentent les ventes et le chiffre d’affaires de leurs entreprises.
Cependant, I'économie gabonaise n'a pas encore atteint une capacité de

production des produits pouvant étre destinés a 'exportation.

La stratégie de marketing difféerenciée dont le but est de viser plusieurs
segments de marché et de proposer un produit a chaque segment est peu
utilisée par les entrepreneurs gabonais, excepté dans les sous-secteurs tels
que le commerce des biens d’équipement, le commerce des véhicules et le
commerce des produits électroniques. Dans ce cas, la segmentation se fait

en proposant les produits de luxe par exemple aux plus nantis de la société.
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3.2.2. La stratégie de diversification

s g2

Tableau 29 : La stratégie de diversification

Pas/pe Moy. Imp./
Les stratégies de diversification u imp. % imp. % irés %
jmop.

Se lier en partenariat avec les fournisseurs
1 6% 3 18% | 13 76%

Offrir une gamme plus large des produits
offerts 0 0% 4 27% | 11 | 73%

Avoir une planification stratégique
4 25% 2 12% | 10 B83%

Avoir un systéme d’information (pouvant
faciliter les approvisionnements}) 5 28% 2 11% | 11 61%

Une main d’ceuvre hautement qualifiée

4 25% 3 56%

19% | 9

Intégrer une technologie de pointe
5 33% 2 13% 8 54%

Fréquences/pourcentages 19 [ 20% | 16 | 16% | 62% | 64%

Le tableau ci-contre nous indique que 64% des entreprises étudiées sont trés
portés sur la stratégie de diversification, 20% ne le sont presque pas et 16%

le sont moyennement.

La diversification peut se faire sous plusieurs angles, soit par gammes de
produits, par type de magasins spécialisés géographiquement ou via une

intégration de la main d'ceuvre hautement qualifiée.
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Certains entrepreneurs interrogés témoignent que trés souvent, il n'est pas
possible de se metire en partenariat avec les fournisseurs a cause de leur
localisation. Néanmoins, ils disent que le fait de conserver un méme
fournisseur leur permet d’avoir une exclusivité sur certains produits et de
recevoir les commandes dans les délais. 76% des prototypes consuliés disent

gue mettre en ceuvre cette stratégie pourrait étre un atout.

En ce qui a trait & l'intégration de la technologie de pointe et au systéme
d’'information, 54% des entrepreneurs interrogés affirment que cette stratégie
influence dans un sens la performance de leurs entreprises. Dépendamment,
de chaque sous-secteur (tel que celui de I'électronique), certains disent avoir
incorporé des outils tels que I'Internet pour permetire de communiquer plus

facilement avec leurs fournisseurs.

Toutefois, une main-d’ceuvre hautement qualifiée n’est pas a la portée de
toutes les PME gabonaises a cause de son cott €élevé. La encore, tout dépend
du secteur d'activité commercial dans lequel ceuvrent les entreprises. La
commercialisation des produits tels que les ordinateurs, les logiciels requiére
une main-d’ceuvre de qualité a cause des services aprés vente par exemple.
Les propriétaires dirigeants d’entreprises des produits électroniques disent
gue la qualité de la main-d’ceuvre permet a2 une entreprise de se diversifier

d’'une autre. 56% des entrepreneurs interrogés sont de cet avis.
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3.3 .Les stratégies fonctionnelles

Les stratégies fonctionnelles sont associées aux différentes fonctions dune
organisation. Elles peuvent étre composées des stratégies de retailing et de
retailing mix, des stratégies financiéres, des stratégies axées sur les

ressources humaines et celles axées sur la technologie.

3.3.1. Les stratégies de retailing

Tableau 30 : Les stratégies de retailing

Pas/pe Moy. Imp./
Les stratégies de retailing u imp. % imp. % trés %
imp.

Améliorer les services offerts 2 11% 2 11% 78%
15

Faire la publicité de masse 2 12% 3 18% 70%
12

Affichage des prix promotionnels 3 17% 6 33% 50%
9

Proposer des escomptes 4 24% 6 35% 41%
7

Offrir les services aprés vente 8 50% 3 19% 31%
5

Offrir des ventes a crédits 11 69% 2 12% 19%
3

Fréquences/pourcentages 30 29% 22 21% 50%
51

Rappelons que les stratégies de retailing ont pour but de dicter une ligne
directrice 4 une entreprise afin que cette derniére atteigne les objectifs et les

buts visés.

La moitié des personnes interrogées, soit 50% accordent une importance trés
considérable & l'utilisation de ces stratégies alors que les 21% restants,
trouvent leur intégration dans la planification stratégique de l'entreprise
moyennement efficace. Les 29% de I'échantillon ne considérent pas que
Iapplication de ces stratégies dans la gestion de leurs entreprises puisse

avoir un impact majeur sur la performance de leurs PME.
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Lorsque 'on se référe 4 laffichage des prix promotionnels, c’est dans le
secteur des vétements que ce type de promotion est utilisé. Parmi les
entrepreneurs interrogés, seuls ceux du commerce de vétements disent
réduire les prix par rapport a la durée des produits dans le commerce. Alors
que dans d’autres secteurs commerciaux l'affichage des prix promotionnels
est gquasi-inexistant. Toutefois, les avis restent partagés en ce qui concerne
cette stratégie car pour 50% de I'échantillon étudié, ils sont d'avis que les
promotions des prix attirent un plus gros segment de marché. Pour 17% des
entrepreneurs interrogés, elle ne change en rien I'achalandage des clients

dans leurs entreprises.

En ce qui a trait aux escomptes, elles sont masquées et se font surtout sous
forme de marchandage. 41% de la population étudiée attribue aux
escomptes une importance primordiale dans la  performance
organisationnelle et seulement 24% pensent le contraire alors que 35% reste

sceptique.

Cependant, les ventes a crédits sont choses peu courantes dans le secteur
de commerce au Gabon. Elles se font sur une base de confiance et non grace
a I'obtention d'une carte de crédit. Seul les grandes entreprises de cominerce
de détail ont la technologie appropriée a I'utilisation des cartes de crédit. Les
affinités et la présentation d'un bulletin de paie représentient la seule
garantie a l'accord d'une vente a crédit. C’est pourquoi, 19% seulement des
PME échantillonnées accordent une importance aux ventes a crédit alors
que pour 68% des répondants, les ventes a crédit n'ont pas d'effet sur la
performance de leurs entreprises et pour les 12% restant, une importance
MOyenne.

De plus en plus de petites et moyennes entreprises gabonaises y compris
celles du secteur de commerce sont plus conscientes de 'effet de le publicité
sur la performance des organisations. En effet, 71% des entreprises

interrogées sur la publicité de masse accordent une importance a cette

pratigue méme si trés peu seulement, ont les moyens de Pappliquer, 17% lui



150

accorde une importance moyenne et 12% ne lul accorde pratiquement pas

d'impeortance.
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3.3.2. Les stratégies de retailing-mix

Tableau 31 : Les stratégies de retailing-mix

Pas/pe Moy. Imp./
Les stratégies de retailing-mix uimp. | % imp. % trés %
imp.
La planification des achats et des 4 27% 1 7% 10 | 66%
inventaires
L'aménagement physique et les 5 33% 5 33% 5 33%
changements prévus dans les années
a venir
Fréquences/pourcentages 9 30% 6 20% | 15 | B0%

Ces stratégies ont pour but de permettre au détaillant de se différencier de
ses concurrents grace a 'aménagement physique, a la planification et a la
gestion des marchandises etc. 50% de la population étudiée accorde une
importance a l'application de ces stratégies ainsi qu'a leur impact sur la
performance de leurs entreprises. Pour 20% de I'échantillon, I'application de
cette stratégie revét une importance moyenne alors que les 30% restants ne

lui octroient pas ou peu d'importance.

Nous remarqguons que les avis en ce qui concerne 'aménagement physique
sont partagés. Effectivement 33% des dirigeants interrogés accordent une
grande importance a 'aménagement physique interne et externe de leurs
entreprises. Les 66% autres estiment gue son importance est moyennement

ou pas importante.

Les hommes d’affaires gabonais ont tendance a accorder peu d’importance a
I'emplacement de leurs entreprises. Mis a part les commerces de
I'alimentation, les PME commerciales sont trés souvent localisées dans le
centre ville. Les entreprises dont 'emplacement se situe au centre ville sont

trés souvent plus respectées que celles situées dans les marchés. les
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consommateurs accordent plus de crédit et de confiance aux produits
vendus par ces derniéres. En ocutre les entreprises gabonaises investissent
plus dans Tlenseigne, la facade et trés peu sur le stationnement.

L'aménagement des espaces se fait selon le bon vouloir du propriétaire.

En ce qui concerne la planification des achats et des inventaires, 66% des
commerces €tudiés leur accordent une trés grande importance. La
planification des achats permet aux entrepreneurs gabonais d'effectuer
leurs commandes bien avant les dates prévues par rapport aux délais

d’attente qui généralement sont trés long.

Les inventaires effectués dans les petits commerces gabonais permettent
également aux dirigeants des entreprises de connaitre I'éventail des produits
et le stock afin de savoir a quel moment opportun il faudra effectuer les

commandes.
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3.3.3. Les siratégies financiéres

Tableau 32 : Les stratégies financiéres

Pas/peu Moy. imp./
Les stratégies financiéres imp. % imp. % irés %
imp.
Augmentation des revenus 0 0% 1 8% 15 |%4%
Augmentation des liquidités 1 8% 3 19% 12 | 75%
Réduction des cotits 2 12% 2 12% 12 | 75%
Augmentation des marges bénéficiaires 1 6% 4 23% 12 | 71%
Recherche de nouveaux financements 3 19% 2 12% i1 69%
Recherche de nouveaux investissements 1 6% 6 37% 9 56%
Fréguences/pourcentages 8 8% 18 19% 71 73%

Elles permettent aux entrepreneurs de mettre en application les projets de
d’entreprises. La carence des moyens financiers est une entrave a la
réalisation des objectifs. Le tableau ci-dessus nous indique que parmi les
entreprises interrogées, 73% des répondants disent des stratégies financiéres
guwelles sont un facteur capital a I'aboutissement de la performance de leurs

entreprises.

Comme nous l'avons mentionné au préalable ; les propriétaires dirigeants
des PME gabonaises et notamment ceux du secteur de commerce sont de
plus en plus instruits. IIs sont dorénavant capables d’effectuer une gestion

financiére, méme si cette derniére reste encore précaire.

Lorsque nous nous referons aux pratiques contenues dans les stratégies
financiéres, nous remarguons qu'en ce qui a trait & laugmentation des
liquidités, 75% des PME interrogées accordent a son utilisation une irés
grande importance, 6% seulement répondent lui accorder ftrés peu

d’'importance.

L'augmentation des liquidités d'une entreprise dépend du mniveau de

rendement de cette derniére et de sa capacité a aller chercher du
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financement. Dans le contexte gabonais, méme si 'entreprise génére des
revenus capables daugmenter le fond de roulement, Yattitude du
propriétaire de lentreprise peut affecter le processus. L'un des freins
majeurs au développement des PME gabonaises est le comportement néfaste
des propri€taires face a I'état des finances des entreprises étudiées. La
confusion des revenus personnels et de ceux de l'entreprise méne {rés
souvent vers l'absence de contrdle des entrées et sortie des fonds de
Pentreprise. La majorité des personnes interrogées affirment méme détenir le
méme compte bancaire que leur entreprise. D'on1 l'utilisation sans précédent

des liguidités sensées renflouer les caisses de I'entreprise.

Pour ce qui est de laugmentation des marges bénéficiaires, 71% de Ia
population étudiée affirme qu’elle aurait un effet trés considérable sur la
performance de leurs entreprises, alors que 6% seulement atteste le
contraire. L'augmentation des marges bénéficiaires d'une PME peut étre
augmentée en fonction du niveau des ventes et de la diminution des cotits
d’exploitation. Or les dirigeants des PME gabonaises du secteur de
commerce se contentent des ventes effectuées alors que les cotts
d’exploitation ne cessent d’'augmenter. Tel est le cas des véhicules utilisés
pour lentreprise et qui parallélement servent a effectuer les courses
personnelles des chauffeurs ou des propriétaires des entreprises, alors que

les factures de carburant sont acquiti€es par les revenus de I'entreprise.

Cependant, 75% des hommes d'affaires interrogés disent que la réduction
des cotits d'exploitation représente une importance capitale dans la

réalisation de la performance de leurs entreprises.

A la lumiére des explications que nous venons de donner sur 'augmentation
des marges bénéficiaires, il va s'en dire que les gérants des PME étudiées au
Gabon vivent aux dépens de leurs entreprises. Il est donc trés difficile pour
ces derniers de réduire les cofits d'exploifation de 'enireprise qui leur sert de

source de revenus.
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La recherche de nouveaux financements reste un frein majeur au
développement des PME gabonaises car bien gue les sources de financement
soient multiples et nombreuses, il reste encore trés difficile pour les
propriétaires dirigeant d'y avoir accés. C'est pourquoi, méme si 69% des
entrepreneurs disent de cette stratégie qu'elle importante a la réalisation de
la performance organisationnelle; prés de la moitié des enirepreneurs
interrogés disent n'y avoir jamais eu recours, d'autres disent souvent avoir
effectués une demande aux organismes concernés sans avoir eu de réponse

positive.

En ce qui concerne la recherche de nouveaux investissements, 56% de
Péchantillon interrogé atteste qu'elle a lien avec la performance de
Pentreprise. Le besoin de réinvestissement dans les PME gabonaises du
secteur étudié n'est pas toujours considéré comme une priorité. Les
bénéfices de l'entreprise sont en totalité considérés comme le salaire du
propriétaire de I'entreprise quand bien méme la gestion de I'entreprise se fait

par une autre persomnne.
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3.3.4. Les straiégies axées sur les ressources humaines

Tableau 33 : Les stratégies axées sur les ressources humaines

Les stratégies axdes swur les ressources: Pas/peu Moy Imp/
humaines imp % mp. % Trés %
imp..

Productivité du personnel G 0% 2 11% 16 | 895%
Rémunération 2 12% 2 12% i3 76%
Evaluation du personnel 3 18% 2 12% i2 70%
Formation 1 7% 4 27% 10 |87%
Recrutement 14 70% 2 10% 4 20%
Fréguences/pourcentages 20 23% 12 14% 55 1 63%

Dans la littérature de gestion, les ressources humaines sont atout essentiel
au bon fonctionnement de l'entreprise. Dans la méme optique, 63% des
répondants affirment que l'application des stratégies axées sur les RH.
(ressources humaines) ont un impact majeur sur la performance de leurs
entreprises. Dans les PME commerciales gabonaises les pratiques de gestion
des ressources humaines ne se font pas toujours comme il se doit en ce qui

concerne le recrutement et la rémunération du personnel.

Le recrutement est une pratique de G.R.H. qui n'est pas toujours exécuté
dans les régles de 'art. L'emploie du personnel se fait en général par affinité
ou par personne interposée. Les personnes employées ne possédent pas
toujours les critéres correspondant aux postes vacants, elles doivent
apprendre sur le tas et leur productivité ne répond pas constamment aux
attentes de l'entreprise. De ce fait, 70% des personnes interrogées disent du

recrutement qu’il n'a pas d’effet sur la performance de leurs entreprises.

Méme si pour 70% de 'échantillon, I'évaluation du personnel est capitale 4 la
performance de l'entreprise, cette pratigue selon les personnes interrogées
est quasi-inexistante dans plusieurs enireprises. Pourtant, les propriétaires

dirigeants exercent fréquemment un abus de pouvoir sur leurs employés. Ils
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ont donc 'autorité el la liberté totale en ce qui concerne le licenciement un

ou la rétrogradation d'un employé.

La rémunération qui elle aussi, est {rés importante aux yeux des
entrepreneurs ne se fait pas toujours en fonction du poste vacant, mais
singuli¢rement a la téte des postulants et ce, dans les PME gabonaises. 76%
des propriétaires-dirigeants interrogés disent que cette pratique de R.H a un
impact sur la performance de leurs organisations. Bien que le niveau des
salaires du secteur privé soit réputé éire trés élevés, dans les PME
cominerciales, les entrepreheurs interrogés disent octroyer un salaire en
moyenne de 100.000 FCFA (2008 canadien) par mois ( dans le secteur de
commerce général) aux vendeurs. Ceux-ci par contre ne semblent pas trés
satisfaits. "Par contre dans les secteurs de commerce tels que la vente des
produits électroniques ou des véhicules offrent des salaires beaucoup plus

élevés a leurs vendeurs soit 300 000 FCFA (600 $ canadien) en moyenne.

La formation mentionnée au préalable se fait uniquement sur le tas en
raison des tarifs élevés de la formation pratiquée par des organisations en
entreprise. Pourtant, 69% de I'échantillon affirme qu'elle a un effet sur la
performance de leurs entreprises méme si elle ne nécessite pas
obligatoirement une main d'ceuvre hautement qualifiée dans le secteur de

commerce.

La productivité du personnel peut dépendre soit de la rémunération, soit de
Patmosphére qui subsiste au sein d'une entreprise. Si la motivation des
employés n ‘est pas stimulée, elle sera moindre et ne contribuera donc pas a
la performance de Pentreprise. De ce fait, 89% des propriéiaires-dirigeants
interrogés sont d'avis gue la productivité du personnel est un facteur qui
contribue hautement a la performance de leurs entreprises. Cependant, les
patrons d'entreprises au Gabon instaurent un écart considérable entre eux
et leurs employés. Ainsi, ils régnent en maitre absolu et sont guasiment
inaccessibles. Cet état de choses entache les relations entre les dirigeants et

les employés.
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3.3.5. Les stratégies axées sur la technologie

Tableau 34 : Les siratégies axées sur la technologie

Pas/pe Moy. imp./

Les stratégies azées sur la technologie u imp. % imp. Y% trés %
Hap.

Informatisation des contacts avec les 5 29% 1 6% 11 65%
fournisseurs
Informatisation des opérations 6 38% 2 12% 8 50%
Informatisation des contacts avec les clients 10 59% 2 12% 5 29%
Informatisation de la mise en réseau 14 88% o 0% 2 12%
barncaire
Fréquences/pourcentages 35 53% 5 8% 26 | 39%

Avec l'avéenement de la mondialisation, toute entreprise doit stratégiquement
avoir recours a la technologie méme si au Gabon, 53% de la population
étudiée pense encore qu'elle n’a pas d'impact sur la performance de leurs
entreprises. Cet état desprit est di au fait de linaccessibilité des
technologies au niveau national. En effet 'absence de T'utilisation des
technologies dans les PME comimerciales gabonaises fait en sorte que
certains propriétaires-dirigeants sous-estiment encore lapport de la

technologie sur la performance de leurs entreprises.

Linformatisation du réseau bancaire n'est pas encore trés répandue au
niveau national. Les cartes bancaires ne sont utilisées que dans 2 ou 3
magasing de grande surface mais, servent surtout a effectuer des retraits
bancaires. Ainsi ; 88% de I'échantillon accorde trés peu d’'importance a Peffet
de linformatisation de la mise en réseau bancaire sur la performance de

leurs PME.

Les contacts avec les clients ne se font encore que de maniére directe dans la
mesure ol linformatisation des contacts avec les clients se fait grace aux

outils informatiques. L'ordinateur devient de plus en plus un outil plus ou
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moins accessible dans certaines entreprises. Cependant, les logiciels adaptés
au secteur de commerce restent encore irés peu connus du secteur. D'ou le

peu d'intérét accordé a cet outil par 59% de I'échantillon.

L'informatisation des opérations est plus souvent utilisée dans les grandes
entreprises gabonaises du secteur de commerce mais, suffisamment connu
dans le secteur. 50% des répondants disent que son insertion dans la
gestion peut avoir un impact sur la performance de leurs entreprises. 65%
des entreprises interrogées savent que son utilisation est assez efficace pour

faciliter les politiques d’approvisionnement et de gestion de stock.

Par ailleurs, l'informatisation des contacts avec les fournisseurs commence a
se développer dans certains sous-secteurs de commerce au Gabon. A cet
effet, 65% de notre échantillon affirme gu’elle conditionne la performance de

leurs entreprises.
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iV, Mise en ceuvre et contrdle

4.1. Mise en ceuvre

Application réelle des stratégies Fréguences %
Oui 20 83%
Non 4 17%

De tous les dirigeants des entreprises interrogés 83% attestent effectuer
réellement les stratégies énoncées plus haut, alors que 17% disent ne pas les
appliquer. Méme si la majorité de notre échantillon reconnait qu’elle
applique réellement ces stratégies il est important de mentionner qu’elle le

fait de maniére intuitive et informelle.

4.2, Controle

Vérification des stratégies Fréquences %
Oui 9 37%
Non 15 63%

Nos fréquences et nos pourcentages ici révelent le peu d'importance que les
entrepreneurs interrogés accordent a I'évaluation des stratégies étudiées. En
effet, 37% de I'échantillon dit pratiquer le conirdle des stratégies alors que la
majorité, soit 63% affirme le contraire. Or les résultats escomptés et les
objectifs visés ne peuvent étre effectives et mesurés qu'a lissue dudit

conirdle.
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CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS
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Conclusion

Cette étude avait pour but de traiter des stratégies les plus perfcrmantes des

PME gabonaises du secteur de commerce.

Au terme de Tanalyse des résultats réalisés, les observations qui
apparaissent & priori nous dévoilent que les entrepreneurs gabonais sont de

plus en plus soucieux du devenir de leurs entreprises.

La classification des caractéristiques des PME identifiées notamment Ia taille
de I'entreprise, le nombre d’employés, 'appartenance de ces entités au sous-
secteur du commerce gabonais, le chiffre d’affaires, leur origine etc. nous
apprend que les PME gabonaises étudiées sont de trés petites taille,

relativement jeunes malgré le niveau élevé du chiffre d'affaires.

La disproportion des entreprises en ce qui concerne leur appartenance est
visible. Le plus grand nombre d’entreprises interrogées sont issues du
commerce général et d’autres produits non répertoriés par le ministére de

commerce gabonais.

Les employés de vente et ceux des taches administratives sont représentés
dans les deux catégories. Toutefois, Ia formation initiale inadaptée voire
méme inexistante en management et dans certains domaines d'activités
dont les capacités industirieuses sont requises reste un frein a la

performance

La saturation de la fonction publique et les crises économiques gui ont
frappé le Gabon en 1977 et 1986 ont suscité lintérét de linitiative privée
chez les fonctionnaires gabonais. On assiste & une prolifération de création
des commerces. Or, 'on ne s'improvise pas homme d’affaires. C'est pourquoi
les gabonais malgré leur niveau plus ou moins €levé de formation initiale ont

de la difficulté a s’adapter a ce nouveau métier. D'olt I'émergdence d'une
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nouvelle classe dentrepreneurs s'intéressant a la croissance et au
dynamisme de leurs entreprises.

Les résultats de notre enquéte révélent également gu'une vision plus
contemporaine du monde des affaires octroie aux propriétaires dirigeants
des PME commerciales une connaissance plus large de lenvironnement
dans lequel elles évoluent; un environnement peu favorable & Pinitiative
privée. Dans ce sens, les entreprencurs certifient que les facteurs, tant de
Penvironnement externe que ceux de lenvironnement interne ont

globalement un impact positif sur la rentabilité de leurs entreprises.

Par ailleurs 'asymétrie de l'information par les organismes gouvernementaux
gabonais ne facilite pas aux entrepreneurs l'accés a I'information sur leurs
secteurs d’activités respectifs. En ce qui concerne I'environnement interne de
I'entreprise, les entrepreneurs gabonais semblent mieux connaitre les

meécanismes contenus dans leurs entreprises.

Contrairement a ce qui ressort dans la littérature sur les entrepreneurs
africains, nous remarquons que les gestionnaires des PME gabonaises ont
une connaissance plus approfondie des stratégies d'entreprise. De ce fait, ils
sont plus conscients de Tleffet de celles-ci sur la performance
organisationnelle. En outre leur application dans la gestion de ces petites
organisations laisse & désirer. De plus certaines stratégies ne sont pas
toujours applicables dans les PME étudiées car 'environnement ne leur est
pas toujours propice. Les stratégies listées dans notre recherche notamment
les stratégies d'entreprise, d'affaires et fonctionnelles correspondent aux
attentes et aux perspectives futures des hommes d’affaires questionnés en ce

gui concerne le rendement de leurs entreprises.

En définitive, les résultats de cette enquéte exploratoire nous montre une
certaine évolution dans la gestion des PME gabonaises. Ils nous prouvent
également que la quasi-totalité des éléments classifiés sont les uns aussi

importants que les autres aux yeux des entrepreneurs gabonais interrogés.
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Rappelons que notre objectif éfait De vérifier la portée des siratégies
d'entreprise, daffaires et fonctionnelles sur la performance des PME de

commerce dans le contexte gabonais.

Les résultats de l'enquéte réalisés nous ont permis de constater que les
stratégies procurent aux PME commerciales du secteur de commerce divers
avantages leur permettant d’atteindre les objectifs de performance méme en
présence dun envircnnement dans lequel subsistent des freins au
développement de ces derniéres. Autrement dit, il a été démontiré que cette
option constitue un atout de performance en parfaite harmonie avec les

objectifs des PME retenues et & la réalité de leur environnement.

Néanmoins, les connaissances limitées en gestion des entrepreneurs,
I'absence de la culture entrepreneuriale, 'accés difficile et l'ignorance des
politiques gouvernementales peuvent comme nous l'avons vu au fil de
I'analyse, constituer un frein a la mise en ccuvre de ces stratégies. Les
stratégies mises en ceuvre, peuvent également €tre mesurer via le contréle

des stratégies afin de mieux cerner le niveau de performance réalisé.
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Becommandations

Il ne peut y avoir de développement véritable sans une économie prospére,
de méme qu'il ne peut avoir d’économie forte sans un secteur privé
dynamique, constitué d'entreprises performantes. De ce fait, le Gabon a donc
besoin dun nouvel ordre économique qui favoriserait la promotion des ces
petites organisations représentant les mailles principales et indispensables
a la viabilité du tissu économique. C'est dans cette optique qu’il devient

urgent de proposer des solutions.

1- Des techniques d’appui aux porteurs de projets pour I'élaboration du
plan d’affaires doivent étre mises en place ; il faudra :
- adapter la démarche au « faire-faire »
- faire vérifier par des entités requises la pertinence, la viabilité et

la rentabilité du projet d’affaires

- apporter des appuis a I'élaboration du plan d’affaires en mettant
Paccent sur les éléments tels que les études de marché, les
prévisions financiéres, I'évaluation des bescins en ressources
humaines, matérielles techniques, le choix de la forme juridique

etc.

- Des formations ciblées doivent étre programmeées sur les études
de marché, les stratégies de commercialisation, les techniques

de vente, la comptabilité et la gestion financiére.

2- Metire sur pied un processus d’appui au démarrage et a la gestion
d’enireprises grace a la mise en ceuvre d'une planification stratégique,
des techniques de suivi a 1a gestion des entreprises, de 'adoption et de
P'utilisation des outils de gestion par rapport a certains types

d’activités, etc,
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Une bonne gestion est la résultante d'une bonne réussite en
entrepreneuriat. Pour bien appréhender cette aptitude, les chefs
d’entreprises doivent pouvoir étre formés continuellement sur les
technigues managériales tant sur les ressources matérielles
g’humaines. Le renforcement de la capacité managériale est
intrinséque et peut étre fait & travers I'assistance d'un conseiller

d’entreprise ou de tout autre expertise.

En ce qui concerne le capital humain, de nombreuses PME
gabonaises comme nous 'avons mentionné dans notre analyse,
ces derniéres font face & une carence de main d'ceuvre requise
dans le domaine de l'entrepreneuriat. Or a tous les niveaux de
lorganisation et de la vie de l'entreprise, l'outili humain
intervient comme un catalyseur et un élément de réussite d'une
entreprise. Ainsi, les entrepreneurs gabonais et leur personnel
doivent acquérir une certaine culture de 'entreprise, du secteur
ou de la branche d'activités dans laquelle ils opérent, de facon a
avoir une notion des grandes orientations sur les stratégies
susceptibles d’améliorer la performance de leurs entreprises.
Dans le but d’atteindre ces objectifs, des séminaires, des ateliers
et méme des stages sur des points bien précis peuvent étre
organisés par des organismes étatiques daide aux PME

gabonaises.

Les hommnes d'affaires gabonais doivent également observer
Penvironnement au quotidien. Pour cela, le Ministére du
Commerce et le Ministére de I'économie et des Finances du
Gabon doivent metire en place des structures pouvant recueillir
les statistiqgues sur lenvironnement commercial. Les
entrepreneurs gabonais grace a ces informations pourront avoir

un meilleur apercu de leur secteur [Ienvironnement
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concurrentiel, politique, économique, etc.}) afin d'adapter les

stratégies a leur milieu d’affaires.

- Les employés doivent avoir une maitrise des techniques de
commercialisation des produits. Pour y parvenir, les entreprises
devront programmer une série de formation dans ce domaine et
s'assurer de lassimilation des technigues apprises et des

résultats escomptés.

- Parallélement, un programme national de formation et
d'assistance pourrait étre mis en ceuvre pour les entrepreneurs
ayant obtenu un financement gouvernemental. Le but serait
d'identifier au préalable les postulants, ensuite détecter leurs
faiblesses puis, dépendamment des cas, préparer des modules
de formation correspondants a leurs besoins réels. Des colloques
pourraient également étre organisés de fagon a faciliter les
rapports entre les différents chefs dentreprises pour que ces

derniers étendent leurs réseaux d'affaires.

- En ce qui a trait aux indicateurs de performance, les chefs
d’entreprises doivent en fonction des résultats obtenus ajuster
leurs techniques de facon a rendre plus efficients ces derniers.

4- Une autre recommandation powrait étre axée sur le financement.
Bien que les stratégies puissent étre mises en place, pour les mettre

en application, un apport financier demeure indispensable.

Jusque 14, le financement de la création d’entreprises au Gabon a trés
souvent réalisé grace aux apports personnels et, accessoirement par la
contribution des organismes gouvernementaux, internationaux et des
bangues. D'autres mécanismes de financement des PME gabonaises
du secteur étudié doivent étre explorés. Dans ce sens, on pourrait
penser :

- A une mise en place des scciétés de capital risque
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- Au renforcement des capacités des organismes
gouvernementaux tels que le Fonds d'Aide et de Garantie via
Pallegement des processus d'octroi des crédits, de Poctroi des
crédits documentaires, de laccroissement de la dotation
budgétaire et de la révision a la hausse du plafond
d’interventions.

- Ala création des sociétés d'assurance de crédit

- A la mise en place d'un cadre réglementaire qui faciliterait
Taccés des opérateurs aux financements extérieurs, offrant des

taux d'intéréts attractifs.
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Limites de la recherche et suggestions pour les recherches futures

Nous tenons a préciser que dans le cadre de cette étude nous n’'avons pas pu
effectuer la revue de toute la littérature traitant de ce sujet. En outre, le
nombre assez restreint des auteurs qui s'intéressent 2 ce sujet ne nous a
pas permis d’avoir beaucoup d’avis et de points de vue de différents auteurs.
L'asymétrie de linformation par les entrepreneurs les fonctionnaires
gabonais du Ministére des PME et du Ministére du commerce a été un frein
lors de la cueillette des informations et du questionnaire. Nous n’'avons pas
non plus considéré toutes les stratégies contenues dans la littérature de
gestion. En effet, nous nous sommes plutdt intéressés & trois types de
stratégies (stratégie d’entreprise, d’affaires et fonctionnelles) compte tenu du

type d’entreprise contenue dans notre problématique.

Enfin, cette étude pourra s'adresser aux fonctionnaires, aux gestionnaires et
aux gabonais. Nous pensons que cette analyse exploratoire pourrait faire
I'objet d'une piste intéressante pour d’autres recherches beaucoup plus
approfondies sur les PME gabonaises. Elle pourra également servir de guide
aux futurs et actuels entrepreneurs dans la bonne conduite de leurs
entreprises. De plus, elle pourra attirer 'attention des organismes étatiques
(PROMOGABON, FODEX etc) et permetitre a tous ceux qui voudront
entreprendre une carriére de consultant au prés des PME de diagnostiquer

et d’essayer d'apporter des solutions aux problémes de gestion ces derniéres.
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Nom et forme juridigue de volre entreprise.. .. ...coveiriinieeirosocrennsecrncneransoos

1 - Année de création de volre entreprise | ...o.ooovvivnviieennann.

2 — A guel secteur 4’ activités commerciales appartient voire entreprise ;

7] Commerce général (vétements, [ Commerce des produits pétroliers
alimentation, guincaillerie ....) 1 Commerce des produits
{1 Commerce de véhicules cosmétiques
1 Commerce des produits {1} Commerce des biens d’équipement
électroniques ] Autres
3 — quel est le nombre d’employés de votre entreprise s .........oovivviinnanes
[ Personnel de vente, représentants exclusifs : .............cvvevnsn.
] Employés de bureau, direction @ ............vevvviiirevrererensinnnnn.
4~ Votre chiffre d’affairesen 2002 : ...
] Moins de 10 000 000 {71 100 000 000 2 360 000 000
{1 10 000 000 & 50 600 000 {71300 000 000 2 400 000 000
[T 50 000 000 & 100 000 000 {1 400 000 000 a 500 000 000

5 — Quelle est Porigine de votre entreprise ?
[] Familiale
[] Votre création

6 — Votre entreprise est-elle gérée par le propriétaire ou par une autre personne ? .................cceennn
] Propriétaire
"] Un gestionnaire

7 - Quel est le niveau d’étude du dirigeant de votre entreprise 7
{71 Etudes primaires

] Etudes secondaires

[ Etudes universitaires

8 - Comment prévoyez-vous ’évolution de votre secteur d’activité ¢’ici les 3, 5 prochaines années ?

.......................................................................................................................................

........................................................................................................................................

.......................................................................................................................................

11 — Quels types de performance visez — vous d’ici les 33 5 ans?
{1 La croissance

71 La survie

7 La rentabilité
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I — Indicateurs des facteurs environnementaux ayant un impact sur la performance des
PME commerciales gabonaise

Cette partic a pour objectif de nous indiquer les facteurs qyant un impact majeur sur la
performance de votre enitreprise. Chaque facteur est codé de 1 @ 5. Nous vous prions de
cocher la case correspondant (cochez les cases 3 Paide de la touche *).

i-Facteurs externes
1 = Pas important 3 = Meyennement impeortant 5 ="Trés imperiant
2 = Peu impeortant 4 = Important

Les facteurs

Les facteurs concurrentiels 1 2 3 4 5
Les relations avec les des clients

Les relations avec les fournisseurs
Le positionnement des concurrents
Les nouveaux intrants

Les produits de substitution

Expliquez vos principauvx choix :

Les facteurs économiques (la conjoncture) 1 2 3 4 5
Le PIB (produit intérieur brut)
Le taux d’épargne personnel

Le taux de chdmage

L’indice des prix & la consommation

Les taux d’intérét

Expliquez vos principaux choix :

Les facteurs technologiques 1 2 3 4 5

L’évolution technologique

Les types de technologies

Acquisition des technologies de pointe

Le cofit de la technologie

Expliquez vos principaux choix :

Les facteurs politiques i1 2 3 4 5

Lois et normes

Facilités accordées par UEtat
Aide financigre accordée par les organismes gouvernementaux ou intemationaux

Aide de contrble de gestion apportée par les organismes gouvemementaux

Les politiques d’accés

Expliguez vos privcipaux choix :

Les facteurs socio-démographiques i 2 3 4 5
L’ évolution de la démographie

Les comportements d’achat
Changements de modes {(alimentaire, vestimentaires ...)

Les cultures et les meurs

Expliguez vos principaux cheix :




1-Facteurs internes

i = Pas important 4 = Important

2 = Peu important =
3 = Moyennement important

Hacteurs

1 entreprenens

Caractéristiques  personnelles  (imtelligence, aptitndes, connaissances,
tempérament, préférences, attentes}

Education et formation

Expériences professionnelles

Motivation

Perception du succeés

Vision a long et 4 court terme

Expliguez vos principaux choix :

Culture et structure de Pentreprise

Les fondateurs et les acteurs actuels

Les valeurs implicites ou non

Les mythes, les objectifs, les idéaux en devenir

Les rites, les réunions, procédures et prises de décision

Les réseaux culturels, le type de partenaires, prescripteurs, conseillers

Expliquez vos principaux choix :

Les ressources financiéres

Les capitaux propres suffisants

Le financement externe ( endettement ou subvention)

Les liquidités disponibles ( fond de roulement)

L’évolution du chiffre d’affaires

Expliquez vos principaux choix :

Equilibre économique général

L’examen du chiffre d’affaire, du profit et des constituants {valeur ajoutée,
marge brute d’autofinancement....)

L’évaluation de la rentabilité des investissements et des modalités de
financement des immobilisations

L’examen de la structure financiére et de la trésorerie (les capitaux propres et
endettement, liquidité disponible ou fond de roulement)

Expliguez vos principaux choix :

Analyse des ventes

Analyse de } évolution des recettes totales par rapport a P’évolution des colts

Analyse du chiffre d”affaires par produit {¢’est-a-dire, quel produit représente le
gagne pain de Pentreprise)

L analyse du chiffre d’affaires par clientéle

Expliquez veos principaux cheix :

Anzlyse des mayens et des cofifs
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Analyse des colts fixes (salaires, électricitd,...)

Analvse des codts variables

Analyse de 'évolution des colts unitaires par produit

Expliquez vos principaux choix :

Fonctionnement interne et capacités managériales

Caractéristiques de 1’ organisation {exemple le degré de décentraiisation;

La qualit€ du personnel

La qualité des équipements et dss locaux

Avantages d’approvisionnements des produits

Expliquez vos principaux choix :
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1 — Indiguer les stratégies &’entreprise les plus importantes de votre entreprise pour les cing prochaines

années. Chague stratégie est codée de 1 & 5. Nous vous prions de cocher Iz case correspondante.

Les stratégies

La stratégie de maintien des ventes (renouvellement et commercialisation des

produits)

La stratégie de croissance des venies (augmentation des ressources, produits et

vente de entreprise)

La stratégie de retrait (élimination de certains produits ou services des activités

de Pentreprise de maniére partielle ou définitive)

2 — Indiquer les stratégies d’affaires les plus importantes de vetre entreprise pour les cing prechaines

années. Chaque stratégie est codée de 1 2 5. Nous vous prions de cocher la case correspondante.

1=Pas important 3 = Moyennement important
2 = Peu important 4 = Important

5 = Trés important

Les stratégies d’entreprise

La stratégie de produit

Importance de I’échelle concurrentielle des bas prix

Recherche de volume

Différenciation accrue des produits

Suppression des produits non rentables

Expliquez vos principaux choix :

La stratégie de ciblage de la clientéle

Découper un ensemble de marché en sous-ensemble de client

Connaitre les attentes et les comportements d’achat de la clientéle cible

Avoir une stratégie de niche (un seul produit 4 Pensemble des clients ¢ un marché)

Avoir une stratégie de spécialisation (viser un seul segment de marché auguel il faut
proposer un seul produit)

Sélectionner parmi les clients existants les plus rentables et éliminer les moins rentables

Etendre les marchés (exemple P'exportation, aller 4 la recherche des nouveaux clients)

Expliguez vos principaux choix :

La stratésie de diversification
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Offrir une gamme plus large des produits offerts

Se lier en partenariat avec les fournisseurs

Intégrer une technologie de pointe

Avoir un systéme d’information ( pouvant faciliter ies approvisionnements
pp

Avoir une planification stratégique

Une main d’ceuvre hautement gualifiée

Expliguez vos principaux cheix :
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3 ~ Indiquer les stratégics fonctionnelles les plus importantes de voire entreprise pour les cing prochaines
années. Chaque stratégic est cedée de 1 4 5. Nous vous prions de cocher la case correspondante,

1=Pas important

2 = Peu important

3 = Moyennement important
4 = Important

5 = Trés important
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Les stratégies fonctionnelles

Les siratégies de retailing

h

Affichage des prix promotionnels

Proposer des escomptes

Offrir des ventes & crédits

Offrir les services aprés vente

Améliorer les services offerts

Faire la publicité de masse

Expliquez vos principanx cheix :

Les siratégies de retailing-mix

b

La planification des achats et des inventaires

Expliguez vos principaux choix :

Les stratégies financiéres

Augmentation des liquidités

Augmentation des marges bénéficiaires

Augmentation des revenus

Réduction des cofits

Recherche de nouveaux financements

Recherche de nouveaux investissements

Expliquez vos principaux choix :

Les stratégies axées sur les ressources humaines

Embauche

Evaluation du personnel

Rémunération

Formation

Productivité du personnel

Expliquez vos principaux choix :

Les stratégies axées sur la technologie

Informatisation de la mise en réseau bancaire

Informatisations des contacts avec les clients

Informatisations des opérations (exemple les inventaires)

Informatisation des contacts avec les fournisseurs

Expliguez vos principaux cheix :




