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La présente étude aborde la gestion stratégique du systéme de
distribution des PME manufacturi¢res oeuvrant au Rwanda comme un
facteur important a ['atteinte de leurs objectifs de survie et de
croissance. L'objectif fondamental visé par cette étude est de mettre
en lumiére les réalités de ces PME en rapport avec la problématique de
gestion de la distribution. Tandis que I'objectif secondaire est de
fournir & tous ceux qui s'intéressent a la cause des PME, un outil
stratégique pouvant servir de base & la réflexion dans leur recherche

de solutions aux problémes relatifs a la gestion de la distribution.

Notre étude analyse la gestion de la distribution sous I'angle
surtout environnemental, bien qu'il y ait d'autres facteurs comme les
habiletés de gestion des dirigeants de PME qui peuvent beaucoup
influencer leur systéme de distribution. Ceci traduit les limites de
I'étude avec lesquelles nous avons cependant essayé de composer pour
apporter une certaine contribution aux connaissances dans le domaine

des PME.

Pour atteindre nos objectifs, nous avons effectué une étude
empirique par enquéte menée personnellement auprés de 20 PME
manufacturiéres oeuvrant dans le secteur agro-alimentaire au
Rwanda. Les résultats issus de cette étude font état des réalités

auxquelles sont confrontées quotidiennement les PME dans la gestion



de leur systéme de distribution. Ces réalités sont entre autres, les
principaux facteurs qui influencent les stratégies et la structure des
réseaux de distribution, les contraintes et les opportunités en rapport
avec l'environnement dans lequel elles opérent, la nature des relations
entre les manufacturiers et les distributeurs de leurs produits, de
méme que les problémes auxquels ils font souvent face dans Ila

gestion de leur systéme de distribution.

Les problémes comme ['absence d'intermédiaires efficaces et
les moyens limités des manufacturiers sont mis en évidence et
constituent des freins majeurs a la performance des activités de
distribution. La localisation des consommateurs, le type de
consommateurs, la nature du produit, la provenance des matiéres
premiéres et leur nature sont identifiés comme des facteurs ayant un
impact important sur les stratégies de distribution, sur la nature des
circuits et sur l'ensemble des activités de distribution physique des

PME manufacturiéres.

Compte tenu de ces résultats, nous concluons notre analyse sur
un éventail de recommandations & I'endroit des dirigeants de PME en
vue de les inciter a réfléchir beaucoup plus sur leurs stratégies de
distribution, et ainsi, essayer de les améliorer dans |e sens
d'atteindre leurs objectifs de survie et de croissance. Egalement, les
limites de notre étude, nous ameénent & formuler quelques suggestions
de recherches futures a I'endroit des chercheurs pour qu'on puisse
collaborer dans la recherche de solutions & ce sérieux probléme de
distribution auquel font face les PME, espoir de notre progrés

économique.
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CHAPITRE.I. INTBODUCTION ET PROBLEMATIQUE

L'image de la Grande Entreprise (GE) comme seul agent
économique efficace disparait progressivement, laissant une place
assez importante & la Petite et Moyenne Entreprise (PME). Suite a
certaines faiblesses de la GE - gaspillage des ressources, disparité
des revenus, destruction de I|'environnement, chémage et dégradation
de la qualité de vie (Julien, P.A et Morel, B, 1986; Bowles et
Weisskopf, 1983; Petterson,1978) -, plusieurs pays placent leurs
espoirs dans les PME, qui gaghent un poids de plus en plus
prépondérant dans le secteur privé, celui-ci étant reconnu comme
véritable moteur de ['économie. Les structures productives des PME
sont aptes a relayer les GE parfois défaillantes en matiére
d'investissement, et donc & impulser un certain dynamisme dans

I'économie nationale (Marchesnay, 1982).

En effet les PME remplissent des réles trés importants dans la
santé économique des nations. Plusieurs auteurs s'accordent pour dire
qu'elles participent largement & la création et au maintien d'emplois,
de méme qu'a la formation du produit intérieur brut (PIB), aussi bien
dans les pays industrialisés que dans les pays en voie de
développement (PVD). Par exemple, Julien, Thibodeau et Chicha (1986)
disent qu'au Québec, entre 1975 et 1982 les PME manufacturiéres ont
permis la création de 14.320 emplois et que I'expansion des PME déja
existantes a créé 12.153 emplois compensant les 11.817 postes
perdus par disparition d'entreprises ou par diminution des effectifs

dans les GE. La période de 1975-1982 ayant été particulierement



difficile, on peut remarquer un autre atout des PME, d'étre assez
résistantes grdce a leur grande flexibilité (Rapport du Ministre
délégué aux PME, 1988; Julien, et Morel, 1986; Julien et al.,1986). De
leur c6té, Duché et Savey (1986) disent qu'en France, pendant la méme
période, les régions qui connaissaient les plus forts taux de
développement du point de vue PIB et création d'emplois, étaient
celles ou la contribution des PME manufacturiéres était la plus forte

dans la valeur ajoutée régionaile.

Pour les PVD, |la PME semble l'entreprise |la mieux adaptée a leur
économie fragile. "Sa petite dimension la rend plus accessible a un
promoteur local et plus adaptée au choix d'une main d'oeuvre venant de
la région ou du pays méme", (Courlet, 1990). La création et la gestion
d'une grande entreprise nécessitent d'importants moyens financiers et
techniques que souvent ces pays ou leurs citoyens ne sont pas en
mesure de trouver. Et face a leurs problémes de rareté de ressources |,
d'insuffisance de la main d‘oeuvre qualifié¢e les PVD manquent non
seulement de GE mais aussi de PME dynamiques. Le tissu de production
s'y avere trés pauvre (Rapport de la Banque Mondial, 1990). il y a peu
d'entreprises qui naissent, et méme celles-lA ne parviennent pas a
survivre longtemps. Le marché est exigu, soit en terme de potentiel de
population ou de pouvoir d'achat. Selon la Banque Mondiale (1990), le
PNB par habitant ne dépasse gueére 400% U.S. dans la plupart des PVD.
De surcroit, il semble aussi que les quelques entreprises existantes

ne connaissent pas de bonne gestion.

Comme |'ont observé Frazier et al. (1989), l|'‘accés restreint au

capital, & la technologie et a I'échange extérieur, le strict contréle



des gouvernements, font que les industries manufacturiéres sont trés
peu nombreuses dans les PVD, et que leur production est minime. Par
contre, toujours selon ces auteurs, les distributeurs de produits
manufacturés sont relativement nombreux. La raison en est que les
barrieres a I'entrée sont faibles pour la distribution, et
I'enthousiasme est créé par l'accroissement du développement
économique, |'émergence d'une classe entrepreneuriale, ainsi que les

conditions de [|'offre et de la demande.

Cependant, malgré |e grand nombre de distributeurs, leur
collaboration dans la distribution des produits locaux est limitée. En
effet, ces distributeurs sont plus intéressés par les produits
importés qui sont relativement meilleurs (prix compétitifs, qualité
relativement supérieure , etc.) que les produits locaux (Ollivier et De
Maricourt, 1990). Dans cette situation, les entreprises
manufacturiéres font face & un probléme délicat et doivent déployer
de gros efforts, surtout sur le plan des stratégies de distribution pour
atteindre et développer leur marché et ainsi assurer leur survie et

croissance.

Problématique

Au Rwanda, le secteur manufacturier est encore trés jeune, et les
entreprises connaissent beaucoup de problémes liés au financement, a
la disponibilit¢é de matieres premieéres et de main doeuvre qualifiée, a
I'organisation de la production et de la distribution (Nkubito, 1990;
MINIMART, 1989). Tous ces probiémes sont autant d'éléments qui

peuvent porter atteinte a la performance, la survie et |le



développement de I'entreprise. C'est en effet, dans le cadre de la
recherche de solutions aux problémes de survie et de développement
des entreprises au Rwanda, et en particulier des PME, que s'intégre
notre étude. En essayant d'éclaircir l'un des problémes auxquels font
face ces entreprises, celui de la gestion de leur distribution, nous
espérons apporter quelques éléments qui puissent étre des points de

départ pour la recherche de solutions.

Pour aborder et analyser ce probléme de distribution dans les PME
manufacturiéres oeuvrant au Rwanda, nous nous mettons dans |la peau
d'un dirigeant de PME qui essayerait de répondre & cette question:
"“Comment gérer notre distribution pour développer notre
marché et accroftre nos profits, afin d'assurer la survie et

la croissance de notre entreprise?”

L'analyse de la problématique de gestion de la distribution revét
deux principales dimensions. La premiére dimension concerne ['étude
de la structure du systéme de distribution, la seconde concerne
I'analyse des stratégies que sous-entend cette structure eu égard aux
objectifs de survie (assurance du maintien des acquis) et de
croissance (profits et développement du marché) de ['entreprise
manufacturiere. En effet, pour bien gérer un systéme de distribution,
il est trés important de connaitre d'abord ses différentes dimensions,

et ensuite les stratégies possibles pour améliorer cette activité.

Comme le marketing est un domaine ou il n'y a presque pas de
recherche dans le contexte des PVD et encore moins dans le cas du

Rwanda, dans notre étude, nous essayerons d'approfondir les ¢éléments



du systéme de distribution des PME manufacturiéres oeuvrant au
Rwanda en guise d'exploration, malgré ce que ¢a impligue comme
difficultés et limites. Suite & ce manque d'étude en marketing et en ce
qui nous concerne, sur la gestion du systéme de distribution, nous
nous sommes servi essentiellement de la littérature des pays
industrialisés pour |'élaboration de notre cadre conceptuel et d'un
modele de gestion du systéme de distribution. Ce modele nous a servi
de guide sur terrain pour déceler la réalit¢ des PME dans les PVD, et

en particulier au Rwanda.

La gestion du systéme de distribution devient une notion qui
préoccupe de plus en plus les entreprises contemporaines. Wendell
(1969) précise en outre que la distribution constitue le lien
fondamental entre la production et la création de [a demande,
exer¢ant de ce fait un impact important sur le succés de ces deux
activités, et par conséquent sur la survie de [I'entreprise. Nous
remarquons en effet que le produit se fait de plus en plus
accompagner du service pour rencontrer la satisfaction du
consommateur. En fait, la distribution se doit d'assumer cette
fonction de service et représente une grande partie des colts

(Pettigrew, 1987).

Paradoxalement c'est par la gestion de l|a distribution que les
entreprises peuvent réellement réduire leurs colts et accroitre leurs
profits (Staley, 1964, Wendell et Stewart, 1969). La distribution
intégre parfaitement les stratégies de prix, de communication et
méme de produit, lesquelles en dépendent par ailleurs (Verbeke et

Anderson, 1987; Pettigrew, 1987, Lambin, 1989). Elle s'avére ainsi la



plus compléte des variables du marketing-mix. Pour cela, nous
pensons que pour étre efficace, les PME industrielles oeuvrant au
Rwanda doivent développer et structurer leurs canaux de distribution
de facon a atteindre leur marché cible et a stimuler la demande de
leur produit. Elles doivent également se préoccuper plus de leur

gestion de la distribution physique.

Ollivier et De Maricourt (1990) affirment qu'en Afrique, Ila
négligence face aux problémes de distribution entraine des colts
économiques, empéche ['industrialisation et constitue finalement une
des causes majeures du sous-développement. D'autres auteurs
abondent dans le méme sens en disant que la mauvaise gestion du
systéme de distribution des entreprises dans les PVD serait une des
raisons de la faillite de celles-ci. Une observation semblable est faite
par Ntawuneza (1984) en ce qui concerne les entreprises oeuvrant
dans le commerce de détail au Rwanda. Bien qu'il n'y ait pas d'étude
sur les systémes de distribution dans les PME manufacturiéres
rwandaises, il y a lieu de supposer que pareille défaillance peut

expliquer la faillite de beaucoup d'entre elles.

Comme la concurrence devient de plus en plus redoutable, et
qu'elle se manifeste non seulement sur les aspects du produit en tant
que tel, mais aussi et surtout sur les activités touchant le systéme de
distribution (la disponibilit¢é des marchandises au bon moment, |a
sireté des livraisons, la qualité du service aprés vente,...), pour
améliorer sa position sur le marché, toute entreprise devrait
s'efforcer & améliorer son systéme de distribution. Porter (1986),

affirme a cet effet que le réseau de distribution constitue pour



I'entreprise un atout stratégique Iui permettant de maintenir un
avantage sur ses concurrents qui peuvent facilement imiter les
designs et la qualité des produits, ou méme offrir des prix plus bas.
Hardy et Magrath (1988) continuent dans le méme sens en affirmant
que la bonne gestion du systéme de distribution et I['‘adoption de
pratiques marketing appropriées pour encourager et soutenir les
intermédiaires vendant son produit peuvent procurer & I'entreprise

manufacturiére une bonne position concurrentielle sur le marché.

Le choix par I'entreprise d'un systéme de distribution donné,
marquera et la conception du produit, et les investissements en usine,
et l'organisation interne de I'entreprise, et toute sa stratégie
marketing. Ce choix doit donc suivre les tendances perceptibles de
I'environnement dans lequel opeéere I'entreprise. Dans la mesure ou I'on
vit actuellement dans un monde ou les conditions du marché sont en
turbulence, ou les marchés deviennent de plus en plus segmentés, ou
I'évolution des technologies apporte de plus en plus de possibilités de
faire, et ou les cycles de produits et les cycles économiques s'avérent
de plus en plus courts, le service marketing doit étre conscient de ce
que l'entreprise oeuvre dans un systéme ouvert avec tout ce que c¢a
exige en terme de flexibilité (Achrol et Stern, 1988). En rapport avec
notre théme nous soulignerons donc que les entreprises doivent avoir
une gestion efficace de leur systéme de distribution pour survivre. La
remarque serait peut étre de grande importance dans les pays
industrialisés ou le concept marketing est assez considéré, mais
I'erreur serait de sous-estimer l'importance de cette dynamique en

contexte de PVD.



La gestion de la distribution est une fonction délicate, ['objectif
final étant d'assurer un service optimal pour vendre et construire des
bases solides de l'entreprise sur son marché. En effet si I'entreprise
existe pour produire, elle produit pour vendre et elle vend pour
demeurer présente sur le marché. Le profit semble étre la condition de
survie, et pour générer du profit, le gestionnaire peut jouer, soit sur
les ventes en donnant un bon service aux clients et en incitant ceux-ci
a acheter et a revenir acheter encore, soit sur les colts en les
diminuant par des méthodes plus efficaces. Cela est du ressort de la

distribution, (Wendell, 1969).

Une bonne gestion du systéme de distribution s'impose donc si
I'on veut réduire les colts tout en améliorant le service aux clients
(Hardy et Magrath, 1988). Cette bonne gestion sera réalisée dans la
mesure ou le processus de distribution sera considéré comme un

systéme ou tous les éléments et fonctions doivent étre en équilibre.



CHAPITRE.Il. DEFINITION DU CADRE CONCEPTUEL

Dans cette partie, nous définissons la distribution telle que nous
entendons |'aborder dans le cadre de notre étude. Ensuite, nous
analysons les différentes composantes du systéme de distribution,

ainsi que les éléments de la stratégie de distribution.

Il. 1. La distribution et ses composantes

La distribution n'est pas la commercialisation. Elle n'est pas non
plus du marketing, ni la gestion des stocks ou de la production. Elle
est & cheval sur toutes ces fonctions et constitue un systéme dont
I'entreprise doit rechercher toujours |'équilibre. Les activités de
distribution touchent ce qu'il convient d'appeler la gestion de la
distribution physique et intégre |la gestion des canaux de distribution

(Pettigrew, 1987).

La distribution dépend Ilargement de I|a philosophie de
I'entreprise, de la politique de produit, des objectifs de
commercialisation, voir de la stratégie d'ensemble de ['entreprise
(concentration, intégration, image de |I'entreprise, politique du prix,
qualité totale, etc.), (Lambin, 1989). De ce fait, comme lillustre la
figure 1 (page 11), une étroite articulation avec les autres variables
du marketing-mix s'impose pour atteindre I'efficacité, (Rao et
MclLaughlin, 1988). Rien ne serait en effet aussi dommageable a
I'image et a la performance de l'entreprise qu‘une rupture de stock en

période de promotion intense par exemple. Dans son analyse (figure 2,
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page 12), Pettigrew (1987) nous montre les réactions possibles de la
clientéle suite a une rupture de stock. Les résultats de cette analyse
montrent qu'il y a beaucoup plus de probabilit¢ que I|'entreprise avec
des ruptures de stocks fasse face & des pertes de ventes. Herron
(1988) confirme ces dires sur base des résultats d'une analyse menée
par un grossiste sur 5 principales lignes de ses produits et qui disent
que si les ruptures sont fréquentes, les clients réagiront en

s'adressant ailleurs.



Figure 1. Intégration

de la distribution avec les autres

variables du marketing—mix

Marketing-Mix

Place
Distribution physique Choix de canaux de
distribution
-Transport
-Entroposage -Fabricant
-Gestion des colts -Grossistes
-Communication -Détaillants
-Gestion des stocks -Représentants ou
agents inermediaires
) | ] r I
Pri > Prix de vente e Prix |
du produit l
J Necessite de sauvegarder |
I"intégrite des attributs du
Produit produit & la mise en l Produit
consommation !
|
—— Necessite d'articuler les |
gfforts de promotion et la <4— | Communi-

|
|
|

Communi- | j
cation i

disponibilité du produit

i

cation

11



Figure 2. Réaction des clients face a une rupture de stocks
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H11. | J&finiti le la distributi

Plusieurs auteurs donnent différentes définitions de Ia
distribution, certaines étant plus détaillées que d'autres. Pettigrew
(1987) définit la distribution comme étant I'intégration de plusieurs
activités dans le but de planifier, d'exécuter et de contréler une
circulation efficace de matiéres premiéres, des stocks, des produits
semi-finis et des produits finis, du point de fabrication au point de
consommation. Darmon, Laroche et Pétrof (1978) continuent dans le
méme sens en définissant la distribution comme étant le débit
constant des marchandises, depuis leur stade initial a I1'état de

matiére premiére jusqu'a leur stade final, celui de la consommation.

De ces définitions, on voit que les auteurs touchent les deux
dimensions de la distribution, soient la distribution en amont
(cheminement de matiéres premiéres et/ou de produits intermédiaires
du fournisseur vers le fabricant) et la distribution en aval
(cheminement de produits finis du fabricant vers l|le consommateur
final). Dans notre étude, nous nous intéressons particulierement a la
distribution en aval, notre objectif étant d'analyser la structure du
systéme de distribution et les stratégies de distribution de

I'entreprise de production vers le consommateur final.

Serraf (1985) Ilui, en définissant la distribution comme
I'ensemble des opérations et processus par lesqueis des biens, des
produits et services sont mis & la disposition du consommateur,
introduit la notion de processus de distribution et reconnait la

distribution dans le secteur de service. La également nous tenons a
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souligner qu'en ce qui nous concerne, nous traitons uniquement de la
distribution des biens et produits matériels, étant intéressés par les

entreprises manufacturiéres.

La définition de la distribution par Chirouze (1987) comme
I'ensemble des activités réalisées par le fabricant avec ou sans le
concours d'autres institutions, & partir du moment ou les produits
sont finis et attendent d'étre écoulés, jusqu'au moment ou ils sont en
possession du consommateur final et préts & étre consommés au lieu,
au moment, sous les formes et dans les quantités correspondant aux
besoins des utilisateurs, améne déja & penser aux divers
intermédiaires de distribution, & leurs relations avec le fabricant,
ainsi qu'au réle économique de la distribution. En 19390, le méme
auteur a élargi cette définition en y ajoutant que la distribution est

un ensemble des activités logistiques, financiéres et commerciales.

Ollivier et De Maricourt (1990), vont un peu plus loin en
considérant la distribution sous deux aspects. D'une part, ils la voient
comme un des moyens du marketing-mix d'une entreprise, qui permet
de rapprocher le produit du consommateur, afin de le rendre plus
accessible. D'autre part, ils la considérent comme un secteur & part
entiéere (au méme titre que [I'agriculture, [I'industrie textile, le
transport, etc.) qui rentre dans la catégorie des activités de service.
Ils définissent enfin l|a distribution comme I'ensemble des activités
exercées entre le moment ou le produit est mis en vente par le
producteur et celui ou le consommateur en prend possession. De ces
auteurs, nous retiendrons la premiére approche en abordant Ia

problématique de distribution du point de vue du fabricant. Du secteur
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de distribution, nous ne ferons que toucher les relations des
distributeurs avec le fabricant, ceux-ci jouant un rdéle important dans

sa stratégie de distribution, du moment ou il fera appel a eux.

Dans notre étude, nous définissons donc la distribution comme
étant "I'ensemble des processus et activités logistiques, financiers et
commerciaux réalisés par |'entreprise manufacturiére avec ou sans le
concours d'intermédiaires, pour assurer une circulation efficace des
produits finis du point de fabrication vers le consommateur final, au
bon endroit, au bon moment, sous les formes et dans les quantités qui

le satisfont.”

iI1.1.2. La composition d‘un systéme de distribution

La littérature distingue deux groupes d'activités qui composent le
systéme de distribution, & savoir la gestion de la distribution
physique qui comprend toutes les décisions relatives & la circulation
et A& l'entreposage des biens, et la gestion des canaux de distribution,
laquelle comprend toutes les décisions relatives aux choix des
intermédiaires tels que le représentant, le grossiste, le détaillant, de
méme qu'ad l'entretien de relations efficaces avec ces derniers par la

répartition du travail, la résolution de conflits, |la motivation, etc.
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I1.1.2.1. La gestion de la distribution physique

C'est la premiére dimension & laquelle I'entreprise doit penser
car elle joue un réle primordial dans toute la stratégie de
distribution. Il s'agit pour I'entreprise de déterminer quelles sont les
activités importantes dans le processus de transmission du produit du
lieu de production au lieu de consommation et comment celles-ci
peuvent étre accomplies au moindre cout. Cependant, il ne faut pas
comprendre que la gestion de la distribution physique est un simple
contréle des colts, il s'agit plutét comme le font bien remarquer
plusieurs auteurs, d'une approche positive de traitement de |Ia
distribution comme un systéme de maximisation des profits (Carrére,
1984; Saunders, 1969; Darmon, Laroche et Pétrof, 1986; Achrol, 1983;
Attwood, 1971; Bowersox, D.J. 1969).

11.1.2.1.1. Les activités de la distribution physique

Les activités de la distribution physique sont étroitement li¢es
et de fagon complexe. Herron (1980) affirme que des changements
apportés & l'une des activités dans un systéme de distribution,
provoquent des remous tant en amont qu'en aval. Lambert et Stock
(1982) quant a eux, dans leur analyse de l'aspect coiits relativement a
l'intégration de cing activités clés de la distribution physique,
(figure.3, page 17), a savoir, le service a la clientéle, la gestion des
stocks, le transport, le traitement des commandes et de [l'information,
I'entreposage et manutention, constatent que toutes ces activités

sont fortement interdépendantes et qu‘un changement dans l'une de
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I'entreposage et manutention, constatent que toutes ces activités
sont fortement interdépendantes et qu‘un changement dans l'une de
ces activités a un impact important sur I'ensemble des colts

d'opération.

Figure 3.Coiits des activités de la distribution physique

Produit

/\

Prix > T Pramotion

R

Distribution

Colits de
maintien de
stocks

Colts de
transport

Colts du lot Colts de Colts d'entre-
d nde et osage et de
e _ co.mma ‘ “—> posage ‘
praduction d'information manutention

Source: Lambert, D.C.et Stock, J. (1982),Strategic Physical Distribution
Management, RichardD. Irwin inc., Homme, lllinois, p.35
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Bien que les activités de Ila distribution soient complexes et
difficiles a distinguer surtout dans le cas des PME, la part importante
qu'elles détiennent dans les colts d'opération nous a incités a essayer
d'en dégager les plus pertinentes et de préciser leur importance dans
la recherche de I'efficacité du systéme de distribution. En nous
référant donc aux auteurs comme Ollivier et De Maricourt (1990),
Mackinnon (1989), Pettigrew (1987), nous avons dégagé les huit

groupes d'activités suivantes:

a. Le service 3 la clientéle:

Qui est une partie de la logistique et du marketing défini comme
un ensemble d'actions prises pour vendre et inviter ses clients & faire
des achats répétitifs. Ce groupe d'activités est souvent confondu a la
distribution physique Iui-méme, mais il n'est que le rendement de
celui-ci et sert a mesurer son efficacité (Lambert et Stock, 1982). Le
service a la clientéle représente entre autres des activités comme Ia
disponibilité du produit, le service aprés vente, I'information aux
consommateurs, la rapidité des livraisons, les promotions, etc.

(Ollivier et de Maricourt, 1990).

b. La planification:

C'est l'activité fondamentale de tout le processus de distribution
car elle permet de prévoir la demande, les quantités a produire, les
moyens de transport et autres moyens de distribution & mobiliser afin
d'étre en mesure de disposer du "bon produit", au "bon endroit® et au
"bon moment"(Rao et McLaughlin, 1988). La planification permet donc

de conseiller le service de production, de coordonner les activités de
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stockage, de traitement de commandes, de transport et de livraison,
ainsi que de contréler toutes les opérations conformément aux

exigences du marche.

c. La communication et le traitement des commandes:

Ces activités concernent la circulation de ['information entre
I'entreprise et ses clients, de méme qu'avec les intermédiaires. Les
capacités de communication affectent beaucoup I'efficacité de Ia
distribution physique. Dayan (1985) et Magee, (1967) affirment que
I'inadéquation des moyens de communication peut limiter ['efficacité

de la distribution physique.

d. La gestion des stocks

Cette activité permet d'articuler de fagon optimale le rythme
d'approvisionnement, de production et de distribution physique par la
définition des normes de gestion permettant de réduire les stocks
maintenus dans |'entreprise, car ceux-ci constituent des
immobilisations de fonds, entrainent des colts et peuvent méme se
détériorer ou devenir obsolétes, (Colin et Paché, 1988). Cependant, le
maintien d'un stock suffisant reste nécessaire pour rencontrer les
besoins des clients au moment opportun. La bonne gestion des stocks
permet de réduire les colts et par la améliore |'efficacité de Ia

distribution et la rentabilit¢é de [|'entreprise (Pettigrew, 1987).

e. Le transport:

Selon Colin et Paché (1988), le transport serait une activité de

transformation de premiére importance permettant a |'offre du
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manufacturier de rencontrer la demande finale. L'activité de transport
constitue donc le lien vital entre le centre de production et le marché.
C'est le transport qui crée |['utilité de lieu en permettant d'amener les

produits a l'endroit accessible a |'acheteur potentiel.

f. L'entreposage et la manutention:

Ces activités sont trés reliées a la distance, aux nombre et durée
des escales en transit, aux temps et vitesse de la circulation des
biens. Si elles ne regoivent pas une attention particuliere, elles
peuvent occasionner des colts supplémentaires pour I'entreprise, les

risques d'avaries, de pertes et autres étant élevés.

g. Le conditionnement:

I concerne I'emballage de manutention ou I'emballage du produit
lui-méme. Dans le domaine de la distribution, le conditionnement est
un moyen d'assurer au consommateur la livraison du produit en bon
état et a4 un cout total minimum (Pettigrew, 1987). |l peut donc
constituer un avantage concurrentiel car, gréce & la protection qu'il

procure au produit, il peut rehausser la qualit¢ de celui-ci.

h. La récupération et gestion des retours

C'est la gestion de la distribution inverse (de [|‘acheteur vers le
producteur). Ces activités représentent des concepts actuellement a
la mode dans les pays industrialisés pour la protection de
I'environnement, le bien étre de la population et sa satisfaction.
Cependant, méme dans les pays en voie de développement Ia

récupération a sa raison d'étre car, les produits que nous utilisons,



21

s'ils ne sont pas consomptibles ni biodégradables, de méme que leurs
emballages, détruisent notre environnement et nous-mémes. Quant &
la gestion des retours, c'est une activité qui peut aider a garantir des
produits de qualit¢é a ses clients et & motiver les intermédiaires a

collaborer beaucoup plus.
11.1.2.1.2. Conclusion

Par [|'accomplissement des activités de la distribution physique
comme |e transport, la gestion des commandes, le stockage,
I'entreposage, la manutention, le conditionnement et le service aprés
vente, le manufacturier et les distributeurs s'adonnent a la
satisfaction du consommateur en Ilui assurant des utilités de
possession, de temps et de lieu. En ce qui concerne la gestion des
retours et la récupération, souvent les entreprises ne sont pas
équipées ou organisées pour de telles activités et le colt de cette
distribution inverse peut étre supérieur a celui du processus normal.
Pourtant, la préoccupation et la bonne gestion de ces activités
permettraient & I'entreprise d'étre beaucoup plus a I'écoute des

besoins de la clientéle et de mieux la satisfaire.

11.1.2.2. La_ gestion des canaux de distribution

En nous référant a plusieurs auteurs qui ont travaillé sur le
concept de distribution de produits, nous considérons les canaux de
distribution d'une entreprise connus aussi sous I‘appellation de

réseaux de distribution, comme un ensemble structuré de personnes
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physiques ou morales qui sont impliquées dans le processus de
distribution de produits du point de fabrication jusqu'a leur passage
en possession de ['utilisateur final. Selon Serraf (1985), la gestion de
ce réseau de distribution touche les modes de relations & entretenir
entre toutes ces entreprises et personnes qui concourent a |la
réalisation des opérations commerciales comme le transport,

['approvisionnement, le stockage, la vente, etc.

Plusieurs auteurs ont identifié diverses structures possibles des
canaux de distribution. Cependant, comme l|e fait remarquer Lambert
(1978), la structure exacte du réseau de distribution dépend en grande
partie de la nature du produit et du marché cible visé par l'entreprise
productrice. Mais dans tous les cas, cette structure s'établit sur un
continuum entre deux extrémes. D'un coété, l'entreprise peut développer
par elle méme son réseau de distribution et assumer cette fonction.
De [‘autre coété [I'entreprise peut choisir de confier toute sa
distribution aux intermédiaires extérieurs. Deux modes se démarquent
a4 l'issue de cette structure, le circuit direct ou ultra court, et le
circuit indirect faisant appel a des intermédiaires. Nous illustrons

cette conception & l'aide de la figure 4 (page 23).

Dans la mesure ou le circuit de distribution est indirect, des
auteurs, comme Lambin (1989), Porter (1982), Mackinnon (1989),
considérent que deux types d'organisation verticale tendent a
prévaloir: la structure verticale conventionnelle ou les intermédiaires
sont totalement indépendants, et la structure verticale coordonnée
(intégrée) ou des relations de pouvoir et de contréle s'établissent

entre les intervenants.



Figure 4. Structures verticales des canaux de distribution
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11.1.2.2.1. Le_circuit direct

A une époque ou les circuits de distribution sont de plus en plus
puissants, la vente directe devrait étre étudiée comme stratégie
marketing alternative par toutes les entreprises. Le choix de la vente
directe tient aux objectifs, a la personnalité, a I['expérience des
dirigeants, a l'environnement, a la capacité financiére et au potentiel
de I'entreprise. La vente peut se faire par correspondance, par les
médias, & domicile ou le porte & porte, en magasin ou au comptoir de

vente propre au manufacturier.

Les conditions dans lesquelles cette stratégie peut étre
préférable sont variables. Les principaux facteurs qui jouent sur la
décision de l'entreprise sont entre autres le produit lui-méme, le prix,

la clientéle visée et le potentiel humain et financier de |I'entreprise

En fait, le choix de la vente directe sera influencé, comme le
spécifient plusieurs auteurs, par les caractéristiques de
I'environnement externe et celles de I'environnement interne de
I'entreprise.(Pettigrew, 1987; Chirouze, 1982). Parmi |les
caractéristiques de I|‘environnement externe, on peut noter celles du
marché comme sa nature (marché industriel ou de consommation), le
degré de concentration (la densité des acheteurs dans les zones
géographiques données), etc.; celles des consommateurs, comme leur
localisation, la quantité de leurs achats, leurs habitudes de
consommation, ainsi que leur pouvoir d'achat, etc.; celles des
concurrents, comme leurs forces et faiblesses, leur nombre, leur

localisation, etc.; celles des intermédiaires comme les services qu'ils
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peuvent fournir, leur disponibilité, leur attitude envers les politiques

du manufacturier, etc..

Parmi les caractéristiques de [I'environnement interne, on peut
mentionner, d'une part, les caractéristiques de |I'entreprise,
notamment son &ge, sa capacité financiére, ses habiletés de gestion,
ainsi que le désir de contréler ou non le circuit, d'autre part les
caractéristiques du produit comme sa nature (périssable ou non,

produit & la mode, etc.), sa valeur, de méme que sa technologie.

Face a une puissance croissante des distributeurs, les fabricants
peuvent chercher des circuits de distribution qui suppriment tout
conflit, accroissent leur marge et leur assurent un contréle sur la
distribution. La vente directe en tant que circuit ultra court, est une
des stratégie de recours. Cependant, Stern et El-Ansary (1990) font
remarquer que dans un réseau de distribution ou certains
consommateurs sont desservis directement par le manufacturier et
d'autres par les intermédiaires, la vente directe peut provoquer des

réactions négatives de la part de ces intermédiaires.

Ce type de vente serait plutét efficace si le manufacturier
s'engage a desservir les clients dont les exigences sont plus élevées
que ce que peuvent offrir les distributeurs. Dans le cas contraire, ces
derniers peuvent avoir moins de confiance dans la continuité des
relations et investir moins dans leurs engagements envers le
manufacturier, le percevant comme leur concurrent (Anderson et

Weitz, 1992).
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11.1.2.2.2. Le circuit indirect

On distingue en circuit indirect différents canaux non exclusifs
dans une certaine mesure. D'une part, l'entreprise peut faire cheminer
ses marchandises par les grossistes, les détaillants ou d'autres
intermédiaires comme des représentants, des franchises, des
commissionnaires ou des courtiers interposés. La longueur du circuit
dépendra ainsi du nombre des intervenants intermédiaires entre le

manufacturier et |['acheteur.

En commerce international, les circuits peuvent étre plus
complexes. L'entreprise peut en outre emprunter la voie de filiale ou
"joint venture", de licence de fabrication. Le méme comportement peut
étre remarqué sur les marchés locaux, la différence entre la gestion
de la distribution sur le marché local et sur le marché international

n‘étant pas grande (Hardy et Magrath, 1988).

Anderson et Gatignon (1986) montrent que les options de
distribution varient selon I'industrie. Lambin (1989) abonde dans le
méme sens en considérant que des différences importantes
s'‘observent habituellement entre Iles entreprises de biens de
consommation et les entreprises de biens industriels; mais John et
Weitz (1988) précisent que cette diversité peut s'observer entre les
entreprises d'une méme industrie, l'option choisie étant fortement

liée aux caractéristiques de chaque entreprise en particulier.

Pour Mackinnon (1989), les canaux de distribution se distinguent
sur base de trois critéres majeurs, soient, Ia structure

organisationnelle, la nature des intermédiaires et les relations
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d'affaires entre eux. Mallen (1973) identifie quant a Ilui cing facteurs
dont on doit tenir compte dans la gestion des canaux de distribution,
il s'agit des marchés cibles, des composantes du marketing mix (le
produit, le prix, la promotion et la distribution), des ressources de
I'entreprise, de la concurrence et autres forces extérieures, ainsi que
de la structure de distribution actuelle et prévue dans l'industrie en

question.

11.1.2.2.3. Les relations entre |les membres du réseau

La raison fondamentale de I'existence des intermédiaires c'est
I'élimination de réles redondants en se partageant les responsabilités
pour les fonctions clés du réseau de distribution (Frazier, 1983). Dans
ce partage de responsabilités, la coordination inter-organisationnelle
devient une exigence de survie potentielle et fondamentale, et exige
inévitablement de [I'entreprise manufacturi¢re de comprendre et de
gérer sa dépendance envers ses partenaires dans le circuit (Dwyer et

Oh, 1988).

Toutes les entreprises avec lesquelles ['entreprise
manufacturiére peut étre en relation ou non dans un circuit de
distribution traditionnel, constitue une partie de son environnement.
A l'environnement est toujours liée une incertitude, et pour jongler
avec, les théoriciens proposent deux approches a I'entreprise
manufacturiére, soit, essayer de composer avec son environnement en
s'adaptant a linterne, soit, y faire face en accroissant le contréle sur

cet environnement (Etgar et Valency, 1983). Selon Singh, Reve et
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Stern (1981), la derni¢re approche serait la plus appropriée pour les

canaux de distribution.

Bien que les canaux de distribution conventionnels basés sur de
longues relations d‘affaires sans engagement explicite (relations
transactionnelles) n'aboutissent pas le plus souvent & une bonne
coordination des activités marketing, et que cette coordination peut
étre mieux réalisée par l|les canaux de distribution intégrés
verticalement, ces derniers ont un mode de fonctionnement plus
couteux et inflexible (Stern et El Ansary, 1988; Dwyer et Oh, 1988;
Rosenbloom, 1987).

Certains auteurs proposent pour plus d'efficience les canaux de
distribution quasi-intégrés basés sur I'engagement mutuel du
manufacturier avec des distributeurs indépendants. Ce mode de
fonctionnement a pour mérite de combiner les avantages d'une
intégration verticale et les économies d'échelle des entreprises
indépendantes spécialisées dans le domaine de Ila distribution, et
évite surtout la bureaucratie, (Anderson et Weitz, 1992; Leblebici et

Salancik, 1981; Pfeffer et Salancik, 1978).

Dans ce mode de fonctionnement, les engagements mutuels entre
le manufacturier et les distributeurs font que les deux parties
travaillent ensemble pour mieux servir les consommateurs tout en
assurant le profit de chacun, (Anderson et Weitz, 1992). Le
manufacturier en profite dans ce sens que les intermédiaires se
désintéressent des marques concurrentes et lui font bénéficier d'un

acceés plus facile a l'information sur le marché, d'une assistance
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accrue dans le lancement de nouveaux produits et de la fidélité de
leurs clients. Les distributeurs bénéficient de leur part d'un acces
plus facile aux produits désirés par leurs clients, et ont plus
d'opportunités de se différencier des autres distributeurs, (Stern et

El-Ansary, 1990).

Cependant, il faut comprendre que ce mode de fonctionnement ne
comporte pas que des avantages. Les activités contraignantes
acceptées volontairement suite & un contrat constituent une forme de
sacrifices. Mais celles-ci sont bénéfiques dans ce sens qu'elles
incitent les parties a continuer de travailler ensemble pour réaliser
des profits & long terme, (Dwyer, Schur and Oh, 1987; Williamson,
1985).

La coopération des intermédiaires peut encore étre accrue par
I'importance que lI'entreprise accorde A& la résolution de conflit entre
les membres du canal (Verbeke et Anderson, 1987). Cet aspect de
gestion doit étre sérieusement contrélé par I'entreprise
manufacturiére soucieuse de sa survie car les conflits intercanaux
sont des résultats dysfonctionnels des interactions entre Iles
membres du réseau de distribution et affectent tous les aspects de
leurs échanges, entre autres, la satisfaction et la performance de

chacun (Frazier, 1983).

La divergence d'intérét et des objectifs étant souvent la source
de ces conflits intercanaux, une bonne communication, une grande
transparence et des efforts dans le sens d'assurer suffisamment de

support, de réduire la concurrence entre les membres des canaux et
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d'accroitre leur marge bénéficiaire, deviennent nécessaires de la part

du manufacturier (Stern et Heskett, 1969; Gaski, 1984).

11.1.2.2.4. Conclusion

Les intermédiaires jouent un réle trés important dans le
marketing du manufacturier car, ils l'aident & remplir efficacement
les activités de la distribution physique étant donné qu'ils sont
beaucoup plus proches des consommateurs. Lorsque les relations
manufacturier-intermédiaires sont bien entretenues, la coordination
des activités marketing devient facile et moins colteuse, (Anderson

and Weitz, 1992).

Mais, il faut noter que I'efficacité de ces relations entre le
manufacturier et les distributeurs dépend fortement de
I'environnement dans lequel ils opérent et de la capacité financiére,
matérielle et technique de chaque membre. L'intensité de ces
relations en terme de contréle, de collaboration et d'exercice de
pouvoir, les situe sur un continuum ayant comme extrémités
I'intégration et le contréle presque total du réseau par le
manufacturier, ou I'externalisation et l|'indépendance presque totale

des membres du réseau de distribution.

L'analyse des colts de transaction veut donc que I'entreprise
conserve les activités qu'elle peut réaliser avec des avantages au
niveau des colits et fasse faire par le marché les activités pour

lesquelles elle a avantage & sous-traiter. Lorsque les colts de sous-
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traitance ou d'externalisation des activités sont ¢élevés, c'est a dire
que le marché n'est pas favorable pour faire faire (soit qu'il y a
manque ou rareté de compétences de la part des sous-traitants), les
entreprises ont tendance a s'intégrer (Heide et George, 1988; Etgar,
1977). Le tableau 1 (page 32), adapté de Lambin (1989) présente
quelques ¢éléments d'analyse intervenant dans le choix d'un circuit de
distribution et des commentaires qui peuvent aider des gestionnaires

a4 prendre de bonnes décisions.



Tableau 1.

Eléments

distribution donné et

intervenant dans

32

le choix d'un circuit de

quelques commentaires

Caractéristique a [Circuit | Circuit indirect Commentaires

considérer direct court long

1. Acheteurs:

Nombre élevé il e Principe de la démultiplication
des contacts joue a plein

Forte concentration il o Colt du contact plus faible

Achats importants e Colt du contact facile a amortir

Achats irréguliers - e Cout ¢levée de I'exécution de
commandes fréquentes et faibles

Délais court de - e Disponibilité du stock a

livraison proximité du lieu d'achat

2. Produits

Produits périssables e e Nécessité d'acheminement rapide

Volume élevé il o Minimiser les manutentions

Faible technicité .o e Compétences requises faibles

Peu standardisés e Le produit doit étre adapté aux
besoins spécifiques

En phase de e i Le produit nouveau doit étre

lancement suivi

Valeur unitaire e Le colt du contact facile a

élevée amortir

3. L'entreprise

Faibles ressources

financieres o i Les colts de distribution sont
proportionnels au chiffre
d'affaires

Assortiment complet e bl L'entreprise peut offrir un
service complet

Contréle désire éleve e Minimiser le nombre d'écrans
entre l'entreprise et son marché

Grande notoriété il e Bon accueil dans la distribution

Couverture élevée .o i La distribution doit étre
intensive

Adapté de Lambin,
Applications, 2° édition, page 322

J.d. (1989), Le Marketing Stratégique. Fondements. Méthodes et
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I1.2. Les éléments d'analyse de |a stratégie

L'analyse par les auteurs fait ressortir, en plus de décrire les
éléments du systéme de distribution, des aspects de la stratégie, par
exemple, la décision stratégique au niveau du choix des canaux de
distribution, la décision concernant le choix d'intégration ou
d’externalisation, etc. Dans la partie qui suit, nous essayerons
d'aborder cette notion de la stratégie, d'une part, de facon générale
selon son acception spécifique au domaine des sciences
administratives et en marketing, d’autre part, nous ferons une
tentative de ressortir le caractére spécifique de la stratégie de
distribution dans les PVD en nous basant sur les quelques auteurs qui

ont pu touché directement ou indirectement & ce sujet.

I1.2.1. Le cadre général de la stratégie

Certaines études en marketing ont montré quelques composantes
de la structure décisionnelle, entre autres la formalisation des
normes, la participation dans la prise de décision et la différenciation
structurelle pour affecter de fagon significative I'environnement ou
I'on exerce le pouvoir (Achrol, et Stern, 1983). Ces éléments sont

fortement reliés a la notion de la stratégie.

En général, on distingue deux niveaux et différents types de
stratégies de développement, soient les stratégies de base (les
stratégies de domination par les colits, les stratégies de

différenciation axées sur le produit et les stratégies de spécialité ou
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de concentration) et les stratégies de croissance (stratégie intensive,
la stratégie intégrative, stratégie de diversification), (Porter, 1982;
Kotler, 1984; Lambin, 1989). Plusieurs auteurs reconnaissent des
liens importants entre ces stratégies et la gestion du systéme de

distribution (Kotler, 1984; Lambin, 1989).

La définition des objectifs reliés aux différents types de
stratégies de croissance montre comment la distribution intervient
au premier chef dans leur mise en oeuvre, Lambin (1989). En effet, la
croissance par diversification de produits ou de marché exige
nécessairement |la modification dans la structure du systéme de
distribution, étant donné qu'il y a parallélement des changements dans
les caractéristiques des acheteurs, du produit et méme de

I'entreprise.

Spécifiquement a la gestion stratégique de la distribution, on
distingue deux types de stratégies, soient les stratégies de
couverture du marché et les stratégies de communication. Le premier
type de stratégies est fonction de ce que l'entreprise veut desservir
comme marché par des moyens spécifiques en termes de types et de

nombre d'intermédiaires (Lambin, 1989; Pettigrew, 1987).

Les stratégies de communication quant & elles, vont regrouper
tout ce qui concerne les moyens de renforcer la collaboration
I'attente et la confiance entre le manufacturier et les intermédiaires
par le support matériel ou immatériel, |'assistance, les mécanismes
de prévention et de résolution de conflits {(Anderson et Narus, 1990;

Stern and El-Ansary, 1988; Verbeke et Anderson, 1987; Frazier,
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1983). |l peut s'agir des efforts de promotion pour faire connaitre ses
produits et inciter les intermédiaires a en faire la demande auprés
des intermédiaires, ou méme de motiver les intermédiaires par des
actions concrétes et spécifiques, par un échange d'information ouvert
dans les deux sens, afin qu'ils fassent & leur tour des efforts de
promotion du cété des consommateurs, (Pettigrew, 1990; Mackinnon,
1989; Hardy et Magrath, 1988; Gaski, 1984; Levy, Michaél, Webster et
Kérin, 1983, Stern et Hestett, 1969).

Pour le manufacturier, les stratégies de communication ont pour
effet |'amélioration de la coordination des activités marketing, si l'on
s'en tient aux résultats de I'étude d'Anderson et Weitz (1992) qui
démontrent que les efforts que nécessite la communication avec les
intermédiaires, de méme que les frustrations que peut provoquer
I'échange d'informations, conduisent & des arrangements fermes entre

les parties et & un certain niveau d'alliance stratégique.

11.2.2._lLa spécificité de la stratégie de distribution dans les
PVD

Dans les PVD et surtout en Afrique, le domaine de la distribution
présente plusieurs lacunes, aussi bien en ce qui concerne la gestion
des distributeurs, leur compétence, [|'organisation des circuits de
distribution, qu‘en ce qui concerne la politique de distribution des
fabricants. De ces lacunes relévent, comme ['affirment Ollivier et De

Maricourt (1990), de sérieux problémes de distribution auxquels font
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face les manufacturiers et les intermédiaires et qui rendent

inefficaces leurs activités.

Si dans le contexte de pays industrialisés les activités de chaque
membre semblent bien déterminées, il n'en est pas ainsi dans les PVD.
Pour les entreprises manufacturieres ceci peut faire que Ila
communication de leurs stratégies & tous ceux qui contribuent a la
distribution de leurs produits ne soit pas des plus faciles. Compte
tenu de cette situation, on peut se douter que le contréle du réseau de
distribution dans les PVD soit relativement difficile pour ces

entreprises.

Un autre probléme que rencontrent les manufacturiers c'est de
savoir qui vend leur produit. En d'autres mots, il est pratiquement
difficile de connaitre les membres de son réseau de distribution,
surtout au niveau des détaillants. D'une part, ceux-ci ne sont pas des
partenaires réguliers, d'autre part, ils acheétent des quantités si

minimes que leur importance devient négligeabie.

En effet, comme le souligne Bollinger (1977), le systéeme de
commercialisation en Afrique s'est constitué progressivement, d'une
maniére spontanée et anarchique depuis 1960 (apres l'accession a
I'indépendance). Le cheminement de produits du producteur vers le
consommateur se caractérise par la multiplicité et la complexité des
différents circuits de distribution. Le nombre considérable des
intermédiaires (de collecteurs, transporteurs, grossistes et
détaillants) rend relativement faible |la marge de profit de chaque

membre. Mais de la cascade des interventions et de l|la mauvaise
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organisation des circuits résultent un prélévement global fort
important et un mécontentement de la part des consommateurs qui

doivent le supporter (Ollivier et De Maricourt, 1990).

Les relations entre le fabricant et les intermédiaires connaissent
plusieurs types de probléemes. Il y a des problémes liés a
I'insuffisance et a l'inefficacité des infrastructures de base
(Bollinger, 1977). Méme dans de petits pays, les échanges inter-
régionaux sont quasi-inexistants. Les régions se trouvent trop isolées
les unes des autres par manque de communication et de moyens de
transport efficaces. Les fabricants se trouvent alors incapables
d'atteindre la totalité des consommateurs, les colts de distribution

s'avérant trés élevés.

La faiblesse technologique dans le domaine du transport constitue
aussi un handicap a la distribution dans les PVD (Bollinger, 1977).
Pour atteindre certaines régions éloignées du lieu de production, le
transport se prolonge et le manque de confort (le mauvais
conditionnement, la chaleur, etc.) réduit la qualité de certains
produits périssables et augmente la quantité des avaries. Ceci peut
évidemment avoir des conséquences néfastes pour le consommateur,
notamment les problémes de santé dans Ile cas de produits
alimentaires, ou une durée de vie économique courte pour d'autres
produits. Cet état de chose peut a la limite entrainer le refus de
coopérer de la part de certains distributeurs soucieux de la qualité de
leur service, ce qui résulterait en une situation dramatique sur le plan
socio-économique. Certaines régions pouvant manquer d'un produit qui

se trouve en abondance a quelques centaines de kilometres.
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Le probléme de gestion et de contrdéle constitue aussi un handicap
a la performance de I'activité de distribution dans les PVD. Selon
Ntawuneza (1984), on trouve que la grande majorité des distributeurs
serait constituée de détaillants non spécialisés qui relévent du
secteur traditionnel. Ils fonctionnent avec de moyens financiers et
matériels assez limités d'ou des stocks trés faibles. Ces détaillants
vendent un peu de tout et la mauvaise organisation de leur commerce
peut entrainer une grande méfiance de la part des manufacturiers, d'ou
raret¢ de liens clairs et solides avec eux. Ollivier et De Maricourt
(1990) ajoutent que le peu de grossistes qu'il y a se trouve également
handicapé par de problémes financiers. Ne pouvant pas toujours faire
face a I'‘approvisionnement en grande quantité et a la gestion de
stocks énormes, des ruptures de stocks s'en suivent et causent des

pénuries.

Dans cette situation, [|'entreprise manufacturiere se trouve
confrontée & un haut degré d'incertitude quant aux choix a faire en
matiére de distribution. Elle rencontre des difficultés de choix du
mode et du circuit de distribution, des intermédiaires et dans la
répartition du travail avec ceux-ci. Quelques fois, pour s'assurer d'un
chiffre d'affaires minimum, les manufacturiers vont saisir n'importe
quelle demande suivant des critéres peu élaborés. C'est de ce fait que
naissent des groupements d'achats et des chaines volontaires

informels et difficilement contrélables.
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11.2.3. Conclusion

Dans la mesure ou le systéme de distribution s'inscrit dans le
cadre du plan de réalisation des objectifs de rentabilité et de
croissance, sa structure se doit de refléter des éléments de stratégie.
Ceci rend la gestion de la distribution tout un processus de gestion
stratégique ou Il'entreprise doit agencer toutes les variables
environnementales et organisationnelles pour opérer des choix qui,
une fois mis en application et bien gérés, I'aideront & atteindre la

performance.

Mais, comme la notion et la conception des stratégies sont
guidées par l'articulation philosophie, politiques et objectifs de
I'entreprise, contraintes de I'environnement interne et externe, nous
pensons que les divers types de stratégies, de méme que la facilité de
leur instauration peuvent différer d'un secteur d'activité a un autre,
d'une entreprise a une autre, ou encore dun pays a un autre. Dans le
cadre de notre étude, nous allons essayer d'identifier les stratégies
de distribution adoptées par les PME manufacturieres rwandaises,
mais en nous attardant beaucoup plus sur l'angle environnemental. En
d'autres termes, nous essayerons d'expliquer ces stratégies en tenant
compte des différentes contraintes (et/ou opportunités)

environnementales auxquelles elles sont confrontées.

Le systéme de distribution de ces entreprises semble rencontrer
des difficultés lices a I'environnement de Ila distribution comme le
manque de distributeurs efficaces; l'instabilité des distributeurs; les

moyens limités (matériels et financiers) des membres du réseau de
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distribution; les routes en mauvais état qui rendent difficile le
transport; le manque de moyens de transport et d'entrepdts

appropriés; le pouvoir d'achat des consommateurs qui est limité; etc.

Cette situation peut étre décourageante pour une PME
manufacturiéere et |'amener & opter pour le non contréle et la non
collaboration avec les différents participants a la distribution de ses
produits. Cependant, cette absence de contréle et de collaboration
crée des situations plus ditticiles. En effet, le manque de
communication, comme le soulignent plusieurs auteurs (Cespedes et
Corey, 1990; Hardy et Magrath, 1988; Dwyer et Oh, 1988; Gaski, 1984,
Frazier, 1983), conduit aux divergences d'intéréts, d'objectifs, et de
stratégies des différents partenaires. Personne ne sachant les
attentes de l'autre et ne comprenant pas ses efforts dans le maintien
de relations profitables pour tous, la situation peut dégénérer en la
fréquence de situations conflictuelles freinant toute possibilité de

performance et d'efficacité du systéme.

I1.3. L'analyse des modéles théoriques

Pour avoir une bonne vue de ['articulation des éléments de
gestion du systéme de distribution, nous avons jugé bon de considérer
certains modéles de gestion de la distribution. Nous avons donc
analysé entre autres le modele de J.J. Lambin traitant des décisions
stratégiques de distribution et illustré en Annexe 1 et celui de Hardy
et Magrath traitant de la gestion du réseau de distribution et illustré

en Annexe 2.
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11.3.1. Modéle de lLambin: Les décisions stratégiques de
i ibuti

Ce modeéle nous montre que les décisions stratégiques en matiere
de distribution commencent par la considération des objectifs
généraux de I'entreprise comme Il'affirment plusieurs auteurs,
notamment Négro et Orsoni (1985). En articulant ces objectifs
généraux avec ses caractéristiques et les contraintes
environnementales, |'entreprise peut déterminer sa structure de
distribution. C'est a dire qu'elle choisit quel circuit adopter (direct,
indirect court ou indirect long), quelles sont les relations a établir
avec les membres de son réseau de distribution, et quelles stratégies
de couverture du marché et de communication & adopter pour assurer
la performance de son systéme de distribution. L'analyse comparée
des colts qu'impliquent les diverses options, permet de faire un choix
optimal. Le processus se couronne enfin par l'implantation, la gestion

et le contrdle du circuit de distribution choisi.

Lambin (1989) distingue trois formes de coordination verticale,
soient les coordinations par fusion ou acquisition, au sein desquelles
les stades successifs de production et de distribution sont contrdlés
par un méme propriétaire; les coordinations contractuelles formées
d'entreprises indépendantes aux différents niveaux du circuit et qui
coordonnent leurs activités sur une base contractuelle & I|'exemple des
groupements d'achat, des coopératives de détaillants, de franchises,
etc., patronnées par un grossiste; et enfin, les coordinations
administratives qui sont non-contractuelles et qui mettent en

relation un fabricant et son réseau de distribution.
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11.3.2. Modeéle de Hardy et Magrath: lLa gestion du réseau de
listributi

Ce modele porte essentiellement sur la gestion des canaux de
distribution de type coordonné et propose en cinq étapes les
différents ¢éléments a tenir en considération dans la gestion d'un tel
réseau de distribution. Lors de |la premiére étape, les gestionnaires
doivent établir les objectifs marketing de I'entreprise. La deuxié¢me
étape est celle de la recherche des canaux de distribution. C'est lors
de cette étape que le manufacturier décide: s'il va utiliser des canaux
existants ou s'il lui faut de nouveaux canaux qu'il créera lui-méme; de
la complexité du circuit (canaux multiples ou un seul canal) pour
atteindre ['utilisateur final; de la longueur du circuit; des activités
qu'il entend assumer lui-méme, celles qu'il veut partager ou déléguer
complétement aux intermédiaires, de méme que de la performance

qu'il attend de chacun des membres du réseau; etc.

A la troisieme étape, le manufacturier choisit ses distributeurs
et signe des contrats s'il y a lieu. La quatriégme étape touche le
support que le manufacturier accordera aux intermédiaires pour
augmenter les chances de collaboration. Ce support peut étre direct
comme |l'‘octroi de crédit ou de financement, la participation dans la
promotion des produits et dans le service aprés vente. [l peut étre
aussi indirect par les stratégies d'aspiration en s'adressant Iui-méme

aux utilisateurs finals.

La cinquiéme et la derni¢re étape consiste & assurer la continuité

de la gestion par la résolution systématique de conflits, le maintien
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d'un systéme de communication, le maintien du support aux membres
du réseau compte tenu des changements environnementaux, et la
révision périodique des résultats pour évaluer la performance du

réseau.

Ces deux modeles (modeéle de Lambin et celui de Hardy et Magrath)
donnent assez d‘'éléments permettant de comprendre la gestion du
systéme de distribution. Mais comme notre étude traite de la gestion
stratégique du systéme de distribution, et ceci de facon élargie, nous
avons trouvé leurs apports insuffisantes pour éclaircir le sujet. En
effet on peut remarquer qu'ils présentent certaines faiblesses quant a
la mise en évidence du caractére stratégique dans la gestion de la
distribution. Pour cela, nous avons complété leurs apports par le
modele général de management stratégique développé par Carriére

(1990).

i1.3.3. Modéle de Carriére: Processus de management
stratégique

Ce modele nous ressort les trois dimensions importantes du
management stratégique, soient. le diagnostic qui tient compte de
I'environnement interne et externe, ainsi que des objectifs a
atteindre; la décision qui tient compte des possibilités stratégiques
pour opérer un choix au moment opportun et compte tenu des pressions
possibles (p.e. la concurrence); et enfin l'implantation qui englobe

les processus de direction et de contréle pour atteindre |Ia

performance.
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Nous avons trouvé ce modele trés intéressant pour ce qui
concerne l'analyse de la gestion stratégique, et, grdce aux éléments
tirés des deux modeles précédents, nous avons essayé de l[‘adapter 2
notre étude. En effet, le modele considére qu'une fois face aux
possibilités stratégiques ou opportunités percues aprés |['analyse de
I'environnement externe (économique, socio-culturel, technologique,
concurrentiel, etc.) et/ou de I'environnement interne (entreprise,
dirigeant, produit, etc.), I'entreprise doit arréter des choix
stratégiques. En ce qui nous concerne, c'est en articulant les
possibilités stratégiques et ses propres objectifs de développement
du marché, de croissance et de maintien des acquis (en terme de part
de marché, de chiffre d'affaires, d'image de marque, etc.) que

I'entreprise opére des choix stratégiques en matiere de distribution.

D'aprés ce modele, les choix stratégiques peuvent étre classés
sous trois niveaux. Au niveau de l'entreprise (les stratégies
organisationnellesy, au niveau du couple produit/marché (les
stratégies d'affaires) et au niveau des départements (les stratégies
fonctionnelles). Nous pensons que cette réalité peut aussi se vérifier
dans le processus de gestion de la distribution, qui fait partie du

processus général de gestion.

En fait, en rapport & ces deux premiers niveaux, I'entreprise
devrait choisir le circuit (direct ou indirect), ses intermédiaires, de
méme que les activités qu'elle va accomplir elle-méme ou qu'elle va
sous-trafter en tenant compte de ses stratégies de base et de
croissance, et en veillant a ce que la combinaison choisie soit

cohérente et optimale pour son organisation. Porter (1986) souligne &
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cet effet , qu'il importe de saisir toute les implications qu'une
stratégie de base (domination par les colts, différentiation ou
concentration) a sur ['organisation pour atteindre une bonne

performance.

Le troisieme niveau concerne les départements affectés par
l'activité en question, soit dans notre cas, tous les départements
affectés par les décisions en matiere de distribution. Ga peut étre par
exemple, le département de production en terme de rythme ou de
quantité a produire relativement au délais de livraison, au niveau des
stocks nécessaires, etc.; le département du marketing dans le sens
des relations a entretenir avec les vendeurs, les divers
intermédiaires, les acheteurs, etc.; tout comme ces décisions peuvent
avoir un impact sur toute la structure de l'entreprise, par le
changement dans les départements existants, ou la création de
nouveaux départements nécessaires pour la réalisation des activités
de distribution. C'est d'ailleurs pour cela que ce niveau décisionnel
acquiert sa pleine importance a |'¢tape de I'implantation des choix

arrétés selon le modele de Carriére (1990).

I1.4. La synthése de |'analyse théorique

Bien que les modeéles que nous avons analysés ont été développés
dans le contexte des pays industrialisés, ils nous ont aidé a mieux
comprendre la gestion de la distribution dans les entreprises
manufacturieres en général. Ces modeéles combinés a I'analyse

précédente des écrits relatifs a la gestion du systéme de distribution
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et aux stratégies qu'il incarne, nous ont aidé dans ['‘élaboration d'un
modele théorique qui nous a servi de guide dans l'analyse des aspects
du systeme de distribution dans le contexte des entreprises

manufacturiéres oeuvrant au Rwanda.

Ce modéle, que nous présentons a la figure.5 (page 49), met en
relation les objectifs de I'entreprise, les éléments de la distribution
physique et des canaux de distribution, ainsi que les caractéristiques
et contraintes de I'environnement interne et externe de I'entreprise.
Toutes ces variables se structurent dans un processus de management
stratégique pour regarder la gestion de la distribution non seulement
a4 court terme, mais aussi sur un horizon a long terme, ce qui peut

conduire a l'atteinte des objectifs de survie et de croissance.

En effet, de ['environnement interne et externe se dégagent les
opportunités et contraintes ayant une grande influence sur les choix
stratégiques au niveau du systéme de distribution, notamment sur les
choix au niveau des canaux de distribution et au niveau de |Ia
répartition des activités de la distribution physique entre les
membres du réseau, de méme que sur l'implantation de ces choix, la
gestion et le contréle de tout le systéme dans le temps et eu égard a

la concurrence.

Aprés avoir considéré toutes les implications stratégiques des
diverses opportunités et craintes environnementales, I|‘entreprise
opére un choix quant a la structure de son systeme de distribution.
Elle clarifie alors les canaux qu'elle va emprunter (longueur des

canaux, complexité, intensité de la distribution, etc.) et les activités
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de distribution qu'elle va assumer. Son choix tiendra notamment
compte des canaux déja existants dans son secteur d'activité ou dans
I'économie dans laquelle elle opére. C'est aprés une analyse de ceux-
ci, qui peut étre formelle ou informelle, pour voir s'ils répondent a
ces besoins stratégiques, qu'elle va décider de les adopter ou dans le
cas contraire de développer ses propres canaux, compte tenu de ses

capacités financiéres matérielles et humaines.

Dans tous les cas, que l'entreprise adopte des canaux existants ou
qu'elle en développe les siens, l'implantation de ces choix va
impliquer nécessairement des exigences particuliéres au niveau des
structures organisationnelles et au niveau des potentiels matériels et
humains. Ces exigences vont donc, d'une fagon ou d'une autre, amener
des modifications dans |'organisation pour |'adapter au systéme de

distribution choisi.

Une fois I'implantation réalisée, la gestion stratégique et le
contréle du systéme s'avérent nécessaires car, comme le soulignent
Hardy et Magrath (1988), les besoins des consommateurs changent et
par |la les exigences envers le réseau. Les intermédiaires eux aussi ont
leurs intéréts qui peuvent souvent les metire en conflits avec les

stratégies du manufacturier.

La gestion et le contréle vont s'opérationnaliser en terme
d'accomplissement des activités logistiques, de support aux membres
du réseau, de résolution de conflits entre les divers intervenants, de
maintien de la communication, et enfin d'analyse et d'évaluation des

résultats atteints. Le feed-back de cette évaluation peut remetire en
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question les options stratégiques adoptées d'ou leur réajustement
pour atteindre la performance. Mais pour que cette performance soit
totale, dans l|a décision et l'implantation des stratégies, I|'entreprise
doit penser que la concurrence est toujours la et doit agir en
conséquence. Elle doit se rappeler que ses concurrents eux aussi sont
constamment & la recherche de meilleures stratégies pour Ila
devancer, d'ou la grande importance du facteur “temps” dans le

processus de la gestion stratégique du systéme de distribution.

Ce modele est une expression de la logique qui est & la base des
interdépendances entre les différentes dimensions qui peuvent entrer
en cause dans la gestion du systéme de distribution, et comme nous
I'avons souligné plus haut, il nous a servi de guide dans notre étude

sur terrain auprés des PME manufacturiéres oeuvrant au Rwanda.
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Figure.5:Modéle théorique du processus de gestion stratégique d'un systéme
de distribution
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I1.5. Les problémes et objectifs de ['étude

Comme nous le soulignons au début de notre rapport, dans cette
étude nous poursuivons I'objectif fondamental d'explorer le contexte
rwandais des PME manufacturieres afin d'apporter quelques éléments
de Ilumiére sur la problématique de la gestion du systéme de
distribution dans ces PME. Les résultats de notre étude permettront
donc, du moins nous l'espérons, de comprendre le fonctionnement de ce
systéeme et d'en saisir les contraintes et les opportunités sur
lesquelles ceux qui s'intéressent au développement des PME,
notamment les dirigeants de PME, les chercheurs et les organismes
d'aide aux PME, pourront axer leur tentative de recherche de solutions

aux problémes liés a la distribution.

Pour cela, nous abordons la gestion de la distribution sous ['angle
environnemental en vue de déceler les Iimpacts que les
caractéristiques de I'environnement interne de I'entreprise ou externe
a |'entreprise peuvent avoir sur la structure du systéme de
distribution ou sur les stratégies de distribution de ces entreprises

manufacturiéres.

Les variables environnementales qui peuvent é&tre sources
d'opportunités ou de contraintes en rapport avec la gestion du systéme
de distribution sont nombreuses. Elles peuvent relever des différentes
dimensions de I'environnement, notamment de I'environnement
organisationnel, économique, socio-culturel, politico-légal et

institutionnel. Cependant, compte tenu de |[|‘obscurité qui couvre
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encore la problématique de cette étude dans le cas du Rwanda et les
difficultés de contréle de certaines variables, nous nous sommes
limités pour des fins pratiques a [|'analyse des variables qui nous
semblaient faciles a opérationnaliser tout en donnant des
informations pertinentes et suffisantes pour ['atteinte des objectifs

de notre étude.

Pour cela, sous la dimension environnement interne, nous avons
retenu les caractéristiques de I'entreprise comme I|‘dge, le nombre
d'employés, le sous-secteur d'activité, le statut juridique, Iles
capitaux propres et les actifs totaux; les caractéristiques du
dirigeant, comme I'dge, le niveau de formation et le niveau
d'expérience; les caractéristiques du produit, comme le nombre de
produits, le type de produit (produit de consommation ou le produit
intermédiaire), la nature du produit (périssable ou non périssable) et

la valeur unitaire.

Sous la dimension environnement externe, nous avons retenu les
caractéristiques des consommateurs, comme la situation
géographique, le degré de concentration et la fréquence des achats;
les caractéristiques des intermédiaires, comme leur nombre, la
situation géographique, le type de relations avec le manufacturier et
leur expérience; les caractéristiques de la concurrence, comme sa
nature (nationale ou étrangére), sa situation géographique et ses

forces et faiblesses.

Pour étre slrs de couvrir le plus possible la problématique de

notre étude, nous nous sommes donné un cadre de réflexion basé sur
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des problémes et objectifs spécifiques de recherche. Ces probléemes et
objectifs sont décrits dans le tableau.2 (page ©53) et portent
essentiellement sur les variables de I'environnement, la structure du
systéme de distribution et les stratégies de distribution des

entreprises manufacturiéres oeuvrant au Rwanda.
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Tableau 2. Problémes et objectifs de |'é¢tude.

PROBLEMES

OBJECTIFS

Manaaérial

Comment gérer la distribution d'une PME
manutacturiére rwandaise pour développer son
marché et accroftre ses profits, et ainsi assurer sa
survie et sa croissance?

De recherche

1. Quel est la structure du systéme de
distribution des PME manufacturiéres oeuvrant
au Rwanda?

2. Quelles sont les stratégies de distribution
dominantes dans ce systéme de distribution ?

3. Quel est la nature des relations entre les PME
manufacturiéres et les différents membre de leur
réseau de distribution?

4. Comment les facteurs de I'environnement
interne et externe influencent la structure du
systéme de distribution et les stratégies de
distribution de ces PME?

Managérial

Mettre en lumiére le comportement du systéme de distribution (sa structure et
les stratégies qu'il incarne) des PME manufacturiéres ceuvrant au Rwanda en
dégageant ses contraintes et ses opportunités en rapport avec
I'environnement dans lequel elles opérent.

De recherche

1. Identifier la structure des canaux de distribution des PME manufacturiéres
oeuvrant au Rwanda, en distinguant le type d'intermédiaires et les activités de
distribution physique qu'on y retrouve

2. Préciser les stratégies de distribution de ces PME manufacturiéres et
I'importance stratégique des activités de la distribution physique.

3. ldentifier les relations qui existent entre le manutfacturier et les différents
membres de son réseau de distribution, de méme que les problémes
auxquels il fait face en matiére de distribution.

4. Préciser dans quelle mesure les facteurs de 'environnement interne et
externe de l'entreprise influencent la structure du systéme et les stratégies de
distribution.des PME manufacturiéres.
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CHAPITRE.IIl. METHODOLOGIE DE LA BECHERCHE

Compte tenu de nos problémes et objectifs de recherche, nous
avons défini les divers moyens pratiques pour y répondre. Ainsi,
avons-nous identifi¢ les informations nécessaires et les sources
d'informations. Nous avons également fait le choix du type d'étude, de
la méthode et du terrain d'enquéte, ainsi que celui des techniques de
traitement et d'analyse des données. C'est de cela que traite ce

chapitre.

I11.1. Le type de |'étude

A notre connaissance, il n'y a pas eu d'é¢tude antérieure a la notre
en ce qui concerne la gestion de la distribution dans les PME
manufacturieres oeuvrant au Rwanda. De cette absence d'études, |l
découle un manque d'instruments assez élaborés pour aider a une
analyse approfondie des différents aspects de la gestion du systéme
de distribution. Pour cela, notre recherche fut de type exploratoire
pour essayer d'apporter un peu de lumiére sur ce sujet qui reste

encore obscur.

I11.2. Les informations nécessaires et |eurs sources

Sur la base du cadre conceptuel élaboré, nous avons identifié les
informations nécessaires, de méme que leurs sources. Les

informations concernent surtout les variables de I|'environnement
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interne de I'entreprise, comme les caractéristiques de I'entreprise, du
dirigeant et des produits; les variables de I'environnement externe
comme les caractéristiques des acheteurs, des intermédiaires et de la
concurrence; de méme que certains aspects de la gestion de la
distribution. Tous ces éléments sont repris de facon détaillée dans le

tableau 3 (page 56).

Comme sources d'informations, nous avons identifi¢ le Ministére
de I'Industrie, des Mines et de I'Artisanat (MINIMART) pour ce qui est
des données secondaires, et bien entendu les entreprises de notre
échantillon pour ce qui est des données primaires. La cueillette des
données auprés des entreprises de [I'échantillon a été faite a I'aide
d'un questionnaire semi-structuré (& prédominance de questions
ouvertes) que nous avons administré nous-mémes pour diminuer le
plus possible le taux de non-réponse et les erreurs éventuelles dues a
la mauvaise compréhension. Ce questionnaire a été administré a 20

PME manufacturiéres, oeuvrant dans le secteur agro-alimentaire.
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Tableau 3. Informations nécessaires et leurs sources

Types d'infarmations Types de données Sources
t.Informations relatives a -MINIMART
['‘environnement interne Entrprises de
1.1. Caractéristiques de I'entreprise - L'age de l'entreprise {"échantillon

- Le nombre d'employés
- Le statut juridique

- La situation financiere

1.2. Caractéristiques de - L'4ge de I'entrepreneur
I'entrepreneur - Niveau de formation

- Expérience dans le secteur

1.3. Caractéristiques des produits - Nombre de produits offerts

- Types de produits {de consommation
ou intermédiaire)

- Nature des produits (périssable ou
non périssable)

- Valeur unitaire

2. Informations relatives a Entreprises de
I'environnement externe ['échantillan
2.1. Caractéristiques des acheteurs - Types dacheteurs

Leur situation gé¢ographique

Le degré de concenftration

- Fréquence des achats

2.3. Les intermédiaires - Nombre d'intermédiaires

Situation géographique
- Types de relations avec les
intermédiaires

- Expérience des intermédiaires
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(suite)

Types d'informations

Types de données

Sources

2.4. La concurrence

3.

implantation, gestion et contréle du

Informations relatives au choix,

systéme de distribution:

- Choix

- Implantation

- Gestion et contrdle

- Nature de la concurrence (nationale
ou étrangeére)
- La situation géographique

- Ses forces et faiblesses

- La politique en matiére de
distribution
- La structure et les stratégies de

distribution

- Capacité de production
- Capacité de vente
- Difficultés d'implantation des choix

en matiere de distribution

- Difficultés relatives aux activités de
gestion de la distribution

- Importance stratégique des activités
de la distribution physique

- Support aux intermédiaires

Motivation des intermédiaires

Les stratégies de communication

Changement des intermédiaires
- Attitudes face au systéme de

distribution dans le secteur d'activité

Entreprises de

['échantillon
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I11.3. La méthode d'échantillonnage

Le cadre d'échantillonnage a été la liste des entreprises
manufacturiéres oeuvrant au Rwanda (dont les PME) et disponible
auprés du MINIMART. Etant donné que cette liste n'était pas a jour et
qu'elle regroupait des entreprises sans aucune catégorisation, il nous

a fallu identifier nos sujets d'enquétes selon nos propres critéres.

Nous avons cibl¢é les PME oeuvrant dans le secteur agro-
alimentaire et en activité au moment de Il'enquéte. Le choix du secteur
agro-alimentaire se justifie dans ce sens que, ne pouvant pas toucher
plusieurs secteurs & la fois compte tenu de nos contraintes (temps et
moyens financiers), il nous fallait quand méme trouver un secteur qui
représente de facon significative |'‘économie rwandaise. Le secteur
agro-alimentaire qui détient 85 % du secteur industriel répond bien a

ce critére de représentativité.

iI11.4. Le traitement et l'analyse des données

Le traitement des données a été précédé par la codification des
réponses pour clarifier les choix de réponses et rendre homogéne le
langage des répondants. Les informations ont été traitées avec
l'utilisation du logiciel SPSS et en partie manuellement étant donné le
caractére ftrés qualitatif de certaines informations. Ainsi, nous avons
fait sortir les statistiques descriptives comme les fréquences (N),
les moyennes (X) et les écarts-types (s), pour voir le comportement

général de notre échantillon.
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Pour des fins d'analyse, notre échantillon a été subdivisé en 5
groupes que nous décrivons de fagcon détaillée dans la section IV.1.1.
Le classement des entreprises de notre échantillon dans ces
différents groupes a été fait en se basant sur des critéres comme la
nature des produits, la provenance des matiéres premiéres et la
localisation des entreprises, afin de mener une analyse comparative
qui nous a aidé & mieux comprendre les différences ou les
ressemblances de stratégies entre ces entreprises du secteur agro-
alimentaire. Pour mener cette analyse comparative, nous nous sommes
servi des résultats du test t qui est recommandé par plusieurs
auteurs (Perrien et al.,1986; Emory, 1985), quand il s'agit de détecter

les différences significatives entre deux ou plusieurs groupes.

Enfin, nous nous sommes servi du coefficient de corrélation de
Spearman (rg) pour analyser les corrélations entre certaines variables
de I'environnement interne, de I|'environnement externe et certains
aspects de la gestion du systéme de distribution (voir Annexe.4). En
effet, les coefficients de corrélation sont reconnus comme étant des
outils intéressants quand il s'agit d'extrapoler les résultats d'un
échantillon d'observation a la population totale (Perrien et al., 1986).
Cependant, comme dans le cas de notre étude [|'échantillon est trés
petit, les chances de considérer nos résuitats comme significatifs
pour l'ensemble de la population des PME manufacturiéres sont
réduites. Pour cette raison, nous nous servirons de cette analyse pour
ressortir certaines tendances qui se dégagent de notre échantillon et

qui pourraient servir comme hypothéses dans des recherches futures.
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CHAPITRE.IV. PRESENTATION DES RESULTATS.

Dans cette partie de notre étude, nous essayerons de présenter au
lecteur l'image la plus réaliste possible du systéeme de distribution
des PME manufacturiéres oeuvrant au Rwanda. Nous nous baserons a
cet effet sur les informations que nous avons recueillies par enquétes
auprés des entreprises de notre échantillon, par consultation de
quelques documents que nous avons pu trouvés en rapport avec les PME
au Rwanda, ainsi que par échanges avec les gens qui travaillent dans
certains organismes d'aide aux PME. Nous nous baserons également sur

notre connaissance du milieu.

Les résultats de notre étude seront présentés en deux parties.
Dans l|la premiére partie, nous présenterons une vue d'ensemble des
comportements de tout notre échantillon, et dans la deuxiéme, nous
ferons une bréve analyse comparative entre les 5 groupes ci-haut
mentionnés, pour essayer de dégager leurs différences et

ressemblances en rapport avec la gestion de la distribution.
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IV.1. Premiére partie

Dans cette partie nous avons jugé bon de présenter d'abord la
description des PME de notre échantillon (voir Tableau.4, page 63),

avant de passer aux caractéristiques importantes de ces entreprises.

IV.1.1. La description de |'échantillon

Comme nous le mentionnons dans la description de notre
méthodologie, les entreprises de notre échantillon ont été regroupées

en 5 groupes, soient les groupes AB,C.D et E.

Le groupe A renferme les PME qui produisent de la farine de
céréales, du sucre et du café et représente 25% (5 PME) de
I'échantillon. Les caractéristiques que les entreprises de ce groupe
ont en commun sont entre autres le fait que leurs matiéres premiéres
proviennent immédiatement des grandes plantations (de blé, de mals,
de canne a sucre, etc) et que ces matiéres premiéres ne recoivent pas
une grande transformation pour leur mise en consommation.
Egalement, & part les entreprises de production de café, toutes les
autres ont des produits qui s'apprétent a la fois a la consommation
finale et a la consommation intermédiaire (des boulangeries et
patisseries, des entreprises de production des pétes alimentaires,

etc.).

Nous soulignerons également que, toujours excepté les

entreprises de production de café pour lesquelles la principale
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matiére premiére (le café) est produite presque partout dans le pays,
pour les autres, les principales matiéres premiéres sont produites
seulement dans queiques régions du pays ou ces entreprises prennent
soin de s'installer. Nous pensons que tous ces facteurs peuvent avoir
un impact important sur |e systéme de distribution de ces
entreprises, ce que nous essayerons de mettre en exergue un peu plus

loin.

Le groupe B renferme les entreprises de ftraitement de lait et
représente 20% (4 PME) de l'échantilion. Le groupe C renferme les PME
de production de boissons (limonades, jus de fruits) et autres dérivés
de fruits/iégumes (confiture, tartinade, pétes ou sauces de tomates),
et représente 25% (5 PME) de notre échantillon. A part les entreprises
de production de limonades pour lIesquelles les principales matiéres
premiéres sont importées, les autres firmes de ce groupe ont pour
principales matiéres premiéres les légumes et les fruits de

production locale.

Le groupe D renferme les PME de production de pain, géteaux,
patisserie et péates alimentaires, et représente lui aussi 25% (5 PME)
de I'échantillon. La principale matiére premiére de ces entreprises est
la farine de céréale provenant des minoteries et leurs produits sont
de consommation finale. Enfin le groupe E renferme les PME de
traitement de viande (abattoir), et représente 5% (1 PME) de

[*échantillon.

Parmi ces PME, 6 (30%) sont des entreprises familiales, 2 (10%)

sont des entreprises individuelles, 8 (40%) sont des entreprises



63

sociétaires et 4 (20%) sont des coopératives. La majorité d'entre elles
(75%) sont de propriété rwandaise, une seule entreprise (5%) est
étrangére et 4 (20%) appartiennent a la fois aux rwandais et aux

étrangers.

Tableau 4. Caractéristiques de I'échantillon

Caractéristiques N %
Sous-secteur d'activité
Minoterie, sucre et café 5 25
Laiterie 4 20
Jus et limonade et dérivés de fruits 5 25
Boulangerie et pétes alimentaires 5 25
Aufres (viande) 1 5
Statut juridique
Entreprise familiale 6 30
Entreprise individuelle 2 10
Entreprise sociétaire 8 40
Coopérative 4 20
Propriéte
Rwandaise 15 75
Etrangére 1 5
Mixte 4 20

IV.1.2. Les caractéristiques de |'entreprise et du produit.

Cette section est consacrée aux données qui caractérisent les

entreprises de notre échantillon, a savoir I'dge, le nombre d'employés,
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le nombre de produits offerts, la valeur unitaire de ces produits, les

capitaux propres et les actifs totaux (tableau 5, page 65).

La moyenne d'd4ge des PME de notre échantillon est de 8.1 ans
(s=4.62 ans). La majorit¢é de ces PME (80%) ont 10 ans ou moins
d'existence. Trois entreprises (15%) ont entre 11 et 20 ans, et
seulement une seule entreprise (5%) a plus de 20 ans d'existence. Le
nombre d'employés est de 30 ou moins pour 7 entreprises (35%), se
situe entre 30 et 60 pour 7 autres entreprises (35%), et est de plus de
60 pour 6 entreprises (30%). Ceci nous donne en tout une moyenne de

47.70 employés (5=27.88 employés).

La moyenne de produits offerts est de 2.00 (s=0.81). Nous avons 6
entreprises (30%) qui offrent chacune un seul produit, 8 entreprises
(40%) qui en offrent 2, tandis que les 6 autres entreprises (30%) en
offrent 3. Le prix de vente unitaire est de 200 Frws! ou moins pour 6
PME (30%), il se situe entre 201 et 400 Frws pour 12 PME (60%) et est
de plus de 400 Frws pour 2 entreprises (10%). Le prix moyen unitaire

est de 244.83 Frws (s=110.64 Frws) pour |'ensemble de ['échantillon.

Les capitaux propres sont de 20M de Frws ou moins pour 6
entreprises (30%), se situent entre 20M et 40M de Frws pour 7
entreprises (35%) et sont de plus de 40M de Frws pour 7 autres
entreprises (35%). D'ou la valeur moyenne de 35.91M de Frws
(s=26.93M de Frws) pour l'ensemble de I'échantillon. Les actifs totaux
sont de 20M de Frws ou moins pour 6 entreprises (30%), se situent

entre 20M et 40M de Frws pour 5 entreprises (20%) et sont de plus de

! |Frw (Franc rwandais) vaut approximativement 0.01$ canadien



Tableau 5. Caractéristiques de

I'entreprise et du produit

Caractéristiques N % X- S
Age 8.1 4.62
De 0 & 10 ans 16 80
De 11 4 20 ans 3 15
Plus de 20 ans 1 5
Nombre d'employés 47.7 27.88
30 ou moins 7 35
Entre 30 et 60 7 35
Plus de 60 6 30
Produits offerts 2.00 0.81
Un seul produit 6 30
Deux produits 8 40
Trois produits 6 30
Prix de vente moyen unitaire 244 83 | 110.64
0 & 200 Frws 6 30
201 & 400 Frws 12 60
Plus de 400 Frws 2 10
Capitaux propres en millions de Frws 35.91 26.93
20M de Frws ou moins 6 30
Entre 20M et 40M de Frws 7 25
40M de Frws et plus 7 45
Actifs totaux en millions de Frws 55.85 53.28
20M de Frws ou moins 6 30
20M et 40M de Frws 5 25
Plus de 40M6 Frws 9 45
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40M de Frws pour 9 entreprises (45%), ce qui donne une moyenne de

55.85M de Frws (s=53.28M de Frws).
Di )

La moyenne d'&ge des entreprises de notre échantillon (8.10 ans)
se rapproche beaucoup de celle trouvée par le MINIMART (1990) dans
son étude sur l'ensemble des entreprises du secteur PME/artisanat,
soit 7.00 ans. Ceci nous a amenés a maintenir les conclusions de cette
méme étude qui disent que les entreprises du secteur PME/artisanat
au Rwanda sont jeunes et ont des structures, dont les structures de
distribution, encore fragiles. En effet, comme [I'affirment certains
auteurs (Scott et Bruce 1987; Churchill et Lewis, 1983), aux stades
les moins avancés de leur évolution, les PME sont beaucoup plus
préoccupées par le produit et les problémes de production que par tout

autre probleme (gestion de la distribution, gestion du personnel, etc.).

Pour cela, la jeunesse des entreprises peut étre considérée
comme l'un des facteurs & la base de la non-performance du systéme
de distribution, étant donné les implications qu'elle peut avoir sur
certains aspects influencant beaucoup la distribution. En effet, bien
que les résultats de notre analyse des corrélations (Annexe.4) ne
peuvent pas étre généralisés pour des raisons de la petite taille de
notre échatillon, ils dégagent cependant des tendances qui peuvent
justifier cette influence de I'age de I'entreprise sur la performance de

son systéme de distribution.
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Les données de I|'annexe.4 nous montrent que l'dge de ['entreprise
est en corrélation positive avec le nombre de produits offerts
(rs=0.5672, p=0.005), le prix unitaire des produits (rs=0.6068,
p=0.002) et la fréquence des achats des consommateurs (rg=0.6317,
p=0.001). Apparemment, ce sont les PME les plus Aagées qui offrent sur
le marché un nombre relativement élevé de produits en moyenne et
pour lesquelles le prix unitaire des produits est élevé. Ce serait
également pour les produits de ces PME que la fréquence des achats

par les consommateurs est la plus élevée.

Il est probable que plus |'entreprise a un nombre assez élevé de
produits différents, plus il y a des chances qu'elle fasse recours a un
réseau de distribution assez complexe car les exigences de
distribution peuvent étre différentes d'un produit a un autre.
Egalement, comme ['affirme Lambin (1989), la valeur unitaire élevée
du produit pousse a la recherche par ['entreprise de plus de contréle
sur la distribution. Ollivier et De Maricourt (1990) quand a eux
affirment qu'une faible fréquence des achats des consommateurs ne
motive pas les intermédiaires & I|a passation de commandes

régulieres.

De toutes ces considérations, on peut conclure que les
entreprises jeunes ont beaucoup plus de chances d'avoir des réseaux
de distribution peu complexes étant donné qu'elles offrent une gamme
de produits moins diversifiée sur le marché, et qu'elles sont portées a
exercer moins de contrdle sur la distribution étant donné la valeur
unitaire faible de leurs produits. De plus, il y a beaucoup plus de

chances qu'elles recgoivent des commandes de fagon irréguliere de la
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part de leurs intermédiaires étant donné la faible fréquence des

achats de leurs produits par les consommateurs.

Les entreprises de notre échantillon sont également de taille
réduite, la moyenne générale du nombre d'employés étant de 47.70
(s=27.88 employés). Cette caractéristique explique aussi une
structure de distribution peu complexe. En effet, le peu d'employés
combiné avec le manque de technologies modernes de production dont
souffrent la plupart des entreprises dans les PVD aboutissent & une
quantité faible de production qui ne sert qu'ad la satisfaction des
besoins d'un marché restreint, ce qui peut expliquer en partie
I'absence de réseaux de distribution complexes. Les résultats de
'analyse des corrélations (Annexe.4) nous éclaircissent encore mieux

sur cet aspect.

Ces résultats montrent que la taille de I'entreprise (définie ici
par le nombre d'employés) est en corrélation positive avec la
localisation des intermédiaires (rg=0.4438, p=0.025), la localisation
des consommateurs (rs=0.4818, p=0.016), la quantité des stocks de
produits finis gardée chez les intermédiaires ( rg=0.4272, p=0.015) et
la quantité des stocks de produits finis gardée sur les lieux de vente
(rs=0.5614, p=0.005). Mais, le nombre d'employés est en corrélation
négative avec la quantité des stocks gardée & |'usine (rg=-0.6277,
p=0.002). Apparemment, plus la taille de ['entreprise est grande plus
elle opeére avec les intermédiaires localisés dans plusieurs régions
(plus de cing régions ou préfectures du pays, et méme |usqu'a
I'étranger), et plus elle distribue ses produits sur un large territoire.

Ce sont également les PME de grande taille qui gardent une quantité
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gardent une quantité importante de leurs stocks de produits finis chez

les intermédiaires ou sur les lieux de vente.

Ces résultats suggeérent que dans le cas des PME manufacturiéres
oeuvrant au Rwanda, ce sont les PME avec un nombre relativement
élevé d'employés qui ont plus de chances de collaborer avec beaucoup
d'intermédiaires localisés un peu partout dans le pays (et méme a
I'étranger). Ce sont également ces PME qui ont plus de chance d'étre le
plus prés des consommateurs, tout en leur garantissant |la
disponibilit¢ de leurs produits dans un délai relativement court, gréce
a la présence d'un stock de produits finis assez important sur le lieu
d'achat (chez les intermédiaires ou sur les lieux de vente propres aux

manufacturiers).

IV.1.3. Les caractéristiques du dirigeant

Dans cette section, nous essayons de ressortir le profil des
dirigeants des PME de notre échantillon en nous basant sur des
caractéristiques comme [|'dge, le niveau de scolarité et le niveau

d'expérience en affaires. (tableau 6, page 71).

Les entreprises visitées sont dirigées pour la majorité d'entre
elles (50%) par des personnes agées entre 41 et 50 ans. Les dirigeants
ayant moins de 40 ans représentent 35% de notre échantillon, tandis
que ceux ayant plus de 50 ans ne représentent que 15%. La moyenne
d'dge des dirigeants pour tout I'échantillon est de 44.7 ans (s=7.55

ans).
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Concernant le niveau de formation, les dirigeants ont 6 années de
scolarité ou moins (niveau primaire) dans 30% des cas, ils ont entre 7
et 12 années de scolarité (niveau secondaire) dans 35% des cas, entre
13 et 15 années de scolarité (niveau universitaire premier cycle) dans
20% des cas. Les dirigeants ayant plus de 16 années de scolarité
(niveau universitaire second ou troisiéme cycle) représentent
seulement 15% de notre échantillon. Ceci nous donne pour I|'ensemble
de notre échantillon, une valeur moyenne du niveau de scolarité qui se

situe & 9.45 ans (s=3.39 ans).

Le niveau d'expérience en affaires des dirigeants est de 10 ans ou
moins dans 60% des cas; il se situe entre 11 et 20 ans d'expérience
dans 30% des cas; tandis qu'il est de plus de 20 ans dans seulement
10% des cas. Pour l'ensemble de I'échantillon le niveau moyen

d'expérience est donc de 11.9 ans (s=7.75 ans).
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Tableau 6. Caractéristiques du dirigeant de I'entreprise
Caractéristiques N % X s
Age 44.70 7.55

40 ans ou mMoins 7 35

41 & 50 ans 10 50

Plus de 50 ans 3 15
Années de scolarité 9.45 3.39

6 ans ou moins 6 30

7 412 ans 7 35

13 & 15 ans 4 20

Plus de 16 ans 3 15
Expérience en affaires 11.9 7.75

10 ans ou moins 12 60

11 & 20 ans 6 30

Plus de 20 ans 2 10
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Di :

Les variables retenues (l'dge du dirigeant, son niveau de scolarité
et son niveau d'expérience en affaires) sont souvent considérées par
les auteurs en management comme influengant de fagon significative
la gestion de I'entreprise en général. Nous en avons déduit que ces
variables pouvaient avoir une certaine influence sur la gestion du

systéme de distribution en particulier.

En comparant les résultats de notre étude avec ceux de |'étude de
Lorrain et al. (1992) qui démontre une moyenne d'dge variant entre 32
ans et 34.4 ans pour les propriétaires-dirigeants dans le cas des PME
manufacturieres québécoises, nous pouvons constater que les
dirigeants des PME manufacturieres au Rwanda sont assez mdrs, leur
moyenne d'dge étant de 44.70 ans (s=7.75 ans). Cependant, le niveau de
scolarité est faible avec une moyenne de 9.45 années (s=3.39 années),
si on considére que la majorité de ces dirigeants (70% des cas) sont
des managers professionnels. Quant au niveau d'expérience en
affaires, il est assez élevé pour les dirigeants des PME de notre

échantillon, la moyenne étant de 11.9 ans (s=7.75 ans).

Au cours de cette analyse et a l'aide des coefficients de
corrélation de Spearman (Annexe.4), nous avons essayé de voir
I'influence que les caractéristiques du dirigeant retenues dans notre
étude peuvent avoir sur la gestion de la distribution dans le contexte

des PME manufacturiéeres rwandaises.
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Concernant I'd4ge du dirigeant, [|'analyse des corrélations montre
qu'il est en corrélation positive avec son expérience en affaires
(rs=0.6384, p=0.001). Dans le cas de notre échantillon, ce sont les
dirigeants les plus &agés qui ont un niveau d'expérience élevé en
affaires. Cette relation positive entre I|'dge du dirigeant et son
expérience en affaires peut expliquer dans une certaine mesure les
corrélations entre |'dge du dirigeant et d'autres aspects du systéme de
distribution. L'analyse des corrélations montre que ['d4ge du dirigeant
est en corrélation positive avec la localisation des consommateurs
(rs=0.5058, p=0.011), la localisation des intermédiaires (rs=0.4458,
p=0.024) et l'importance du stockage (rs=0.4331, p=0.028). L'&ge du
dirigeant est cependant en corrélation négative avec I'existence des
stocks dormants (rg=0.4636, p=0.020) et l'importance accordée a la

récupération et gestion des retours (rg=-0.4740, p=0.017).

Apparemment, ce sont les entreprises dirigées par les dirigeants
les plus &gés qui atteignent un marché élargi, qui opeérent avec les
intermédiaires localisés un peu partout dans le pays (quelques fois a
I'étranger), et qui accordent une grande importance au stockage. Ce
sont également ces entreprises qui ont le pilus souvent les stocks
dormants et qui accordent une faible importance a la récupération et

gestion des retours.

A notre avis, les relations entre |'d&ge du dirigeant et les aspects
comme la localisation des consommateurs, la localisation des
intermédiaires, |'importance du stockage, les stocks dormants, Ila
récupération et gestion des retours sont des relations indirectes liées

4 I|'expérience du dirigeant. En effet, I'expérience aidant, les
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dirigeants les plus &agés peuvent avoir beaucoup plus de chance
d'amener leurs entreprises a atteindre un marché élargi et a operer
avec les intermédiaires localisés un peu partout dans le pays. Quant
aux relations entre I'd4ge du dirigeant et [|'importance accordée au
stockage, a la récupération et gestion des retours, de méme qu'a
I'existence des stocks dormants, celles-ci peuvent s‘expliquer par

I'aspect conservateur li¢ a I'4ge (ou & I'expérience).

L'analyse des corrélations fait également ressortir que le niveau
de scolarité est en corrélation positive avec l'importance accordée 2
la planification (rg=0.5750, p=0.004). ||l semble donc que ce sont les
dirigeants les plus instruits qui accordent plus d'importance a la
planification. En effet, il a été démontré par plusieurs auteurs que le
niveau de formation joue de fagon positive sur ['attitude envers les

activités du management stratégique dont la planification.

Pour ce qui est de I'expérience en atfaires, nos résultats
montrent qu'elle est en corrélation négative avec ['existence des
stocks dormants (rs=-0.5465, p=0.006) et l'importance accordée a |a
planification (rg=-0.5617, p=0.005). Donc, plus I'expérience en
affaires du dirigeant est importante, plus fréquents sont les stocks
dormants, et plus faible est ['importance accordée & la planification.
A notre avis cette situation peut aussi s'expliquer par ['aspect

conservateur lié a l'expérience.
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IV.1.4. Les caractéristiques de I'environnement.

Les ¢éléments analysés dans cette section sont essentiellement
les caractéristiques des consommateurs, notamment leur localisation
et leur rythme d'achat. Nous verrons aussi la localisation des
concurrents et des intermédiaires. Ces variables se retrouvent dans le

tableau 7 (page 76).

Les consommateurs des produits fabriqués par les entreprises de
notre échantillon sont localisés dans quelques régions du pays (moins
de 5 régions) pour 60% des cas. lls sont localisés dans tout le pays ( 5
a4 10 régions) dans 25% des cas, tandis que seulement dans 15% des
cas, les produits sont consommés jusqu'a ['étranger (plus de 10

régions).

La concentration de ces consommateurs est faible dans 60% des
cas, moyenne dans 15% et forte dans 25% des cas. Seulement 15% des
entreprises affirment que la fréquence d'achat de leur produit est
élevée (plus de 3 fois par mois/client), elle est moyenne dans 45% des
cas (2 & 3 fois par mois/client) et faible (1 fois ou moins/client) dans

40% des cas.

En ce qui concerne la concurrence, elle est localis¢ée pour 11 PME
de notre échantillon (55%) au niveau nationale (dans 5 a 10 régions),
pour 5 (25%) au niveau local (dans moins de 5 régions), et pour les 4
qui restent (20%), la concurrence est localisée méme & I'étranger
(dans plus de 10 régions). Quant aux intermédiaires, ils sont localisés,
en général, dans quelques régions du pays, pour 65% des cas, dans tout

le pays, pour 20% des cas et jusqu'a I'étranger, dans 10% des cas.



Tableau 7. Caractéristiques de

I'entreprise

I'environnement de

76

Caractéristiques N % X s
Localisation des consommateurs 1.55 0.76
1=lLocale (moins de 5 régions) 12 60
2=Nationale (5 & 10 régions) 5 25
3=Etrangere (plus de 10 régions) 3 15
Concentration des consommateurs 1.65 0.86
1=Faible 12 60
2=Moyenne 3 15
3=Forte 5 25
fréquence des achats des clients 1.75 0.72
1=1 fois par mois ou moins 8 40
2=2 & 3 fois par mois 9 45
3=Plus de 3 fois par mois 3 15
Localisation de la concurrence 1.95 0.69
1=Locale (moins de 5 régions) 5 25
2=Nationale (5 & 10 régions) 11 55
3=Etrangeére (plus de 10 régions) 4 20
Localisation des intermédiaires 1.35 0.75
O=Pas de réponse 1 5
1=Locale {moins de 5 régions) 13 65
2=Nationale (5 & 10 régions) 4 20
3=Etrangére (plus de 10 régions) 2 10
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Di i
Les consommateurs

Les consommateurs sont localisés en général dans quelques
régions (X=1.55, s=0.76) et souvent a proximité de ['entreprise
productrice. Cette relative proximité avec les consommateurs
explique la faible préoccupation de la constitution de réseaux
complexes de distribution. Le rythme d'achat est plus ou moins
régulier pour I'ensemble des secteurs (X=1.75, s=0.72) avec une
certaine tendance a étre faible. Ceci constitue un handicap a la
performance des canaux de distribution, les intermédiaires ne se
sentant pas motivés & tenir de stocks importants ou a faire des
commandes régulieres. Du cété du manufacturier, le peu de commandes
de la part des intermédiaires conditionne des niveaux de stocks non

optimaux et un certain déséquilibre dans la production
La concurrence

La concurrence est en général localisée au niveau national
(X=1.95, s=0.69), et on remarque une faible motivation a
compétitionner de fagon agressive de la part de la majorité des PME.
Mais cette faible motivation & compétitionner peut avoir des raisons
profondes que nous verrons dans la seconde partie de notre

présentation des résuitats.

Cependant pour quelques autres entreprises (25%), la concurrence
est située au niveau local et cette proximité peut étre une arme a

double tranchant en ce qui concerne les stratégies de distribution. En
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effet, pour chaque entreprise, la proximité avec ses concurrents peut
lui permettre d'avoir les informations sur la concurrence et de
s'adapter facilement, tout comme I|e méme scénario peut étre
bénéfique & ses concurrents contre Ilui. Dans ces conditions, il
faudrait voir si la concurrence-collaboration ne pourrait pas étre
bénéfique a tout le monde. Cette notion de concurrence-collaboration
est préconisée par plusieurs auteurs (Négro et Orsni, 1985) pour les
petites unités de production ne pouvant pas bénéficier chacun des
économies d'échelles et pouvant étre encore plus rentables si elles

rassemblent leurs efforts

Dans cette recherche, nous ne pensons pas pousser plus loin en ce
qui concerne cette notion de concurrence-collaboration et les
avantages de cette facon de faire, nous soulignons c¢a seulement a
titre de solution stratégique possible qui pourrait étre analysée par

de futures recherches.

Une autre catégorie d'entreprises (15% des cas) fait face a une
concurrence qui s'avere difficile a affronter, a savoir la concurrence
étrangeére (des importations venant des pays voisins ou de ['Europe).
Souvent les produits importés sont de meilleure qualité et reviennent
moins cher que les produits locaux, ce qui fait qu'ils attirent beaucoup
les distributeurs (Rapport du MINIMART, 1989). Dans ce groupe de
produits étrangers, il y a également des produits qui entrent par
fraude et qui se vendent encore moins cher. A elles seules, les
entreprises manufacturieres ont des difficultés a contrecarrer cette
concurrence frauduleuse et ont besoin du support du Ministére des

finances.
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Les intermédiaires

Les intermédiaires, en général de petits détaillants de produits
divers, communément appelés boutiquiers, sont localisés pour la
majorité des cas dans des régions proches des entreprises
productrices, la valeur relative moyenne étant de 1.35 (s=0.75). Suite
a cette proximité, les intermédiaires s'approvisionnent au besoin en
évitant ainsi de tenir des stocks importants. Ceci peut étre considéré
comme une gestion efficace des colts par les intermédiaires, mais
pour le manufacturier qui est le point central de notre recherche, ceci
alourdit les colts de stockage, car il doit essayer de maintenir a tout

moment des stocks importants de peur de perdre certaines ventes.

Pour les intermédiaires qui sont plus éloignés, il n'‘est pas
toujours slr qu'ils détiennent un stock optimal. Etant donné la grande
distance qui les sépare de Il'usine (lieu ou le manufacturier garde
essentiellement la grande partie de ses stocks de produits finis), et
les problémes liés au transport, notamment l|le mauvais état des
routes, les bris fréquents des camions (Munyabagisha, 1991),
I'approvisionnement de ces intermédiaires devient problématique, ce
qui peut a la limite aboutir & des problémes de pénurie dans certaines
régions éloignées du lieu de fabrication, probléemes soulignés par

Ollivier et de Maricourt (1990).

Une autre situation déplorable en rapport avec les intermédiaires
dans le systéme de distribution des PME manufacturiéres oeuvrant au
Rwanda, c'est I|'existence dans leur réseau de distribution des

revendeurs informels. En effet, comme I'a relevé Ntawuneza (1984) a
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propos du commerce de détail au Rwanda, certains de nos répondants
nous ont confirmé qu'on retrouve dans leur réseau de distribution
beaucoup de revendeurs informels qui pourraient constituer un atout
par leur proximité avec la grande majorité de la population. Mais
malheureusement, de par le fait qu'ils sont difficilement contrélables
et qu'ils exercent une sorte de fraude en majorant des prix ou en
faussant des quantités pour les produits divisibles comme le sucre, la
farine de céréales, les pates alimentaires, et autres, ils constituent
un handicap a ['atteinte de [I'objectif d'assurer de bons prix au

consommateur

Pour ce type de produits, ces revendeurs vont par exemple
empaqueter les produits avec des mentions comme quoi |'emballage
contient 500 grammes ou 1 Kkilogramme, alors qu'en réalit¢ il ne
contient que le poids mentionné moins 25%. lls revendent donc les
produits avec une marge bénéficiaire supposée normale, alors que

réellement ils les surenchérissent malhonnétement.

Ces revendeurs peuvent aussi constituer un handicap a |['atteinte
de Il'objectif d'assurer un produit de qualité au consommateur. En
effet, ils ne sont pas souvent bien équipés pour assurer une bonne
conservation de produits périssables. Certains produits comme l|e café
y perdent leur saveur, le lait, les jus de fruits et les conserves
(tomates, confitures, etc.), deviennent impropres a la consommation
suite & de grandes chaleurs ou a [I'humidité. Malheureusement, les
consommateurs qui se rendent souvent chez ces revendeurs sont des

gens non avertis qui se rendent compte difficlement de ces dangers,
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ou des gens avec des moyens financiers limités qui bénéficient des

crédits de la part de ces revendeurs.

IV.1.5. La_gestion des canaux de distribution

Les résultats rapportés ici sont relatifs & la gestion des canaux
de distribution (tableau.8, page 83). Nous considérons notamment les
catégories d'intermédiaires, les types de relations que les
manufacturiers entretiennent avec eux, les critéres utilisés pour leur
sélection, les éléments de motivation de ces intermédiaires et les
raisons de leur changement ou de la cessation de collaboration avec

eux.

Pour 11 entreprises de notre échantillon (55%), le nombre de
principaux intermédiaires se limite & moins de 10. Il se situe entre 10
et 20 pour 7 entreprises (35%) et & plus de 20 pour 2 entreprises
(10%). Les intermédiaires sont en général des détaillants, pour 70 %
des cas, des demi-grossistes dans 10% des cas et des grossistes dans
15%. Seule une entreprise (5%) ne fait recours a aucune de ces

catégories, faisant la distribution directe.

Les relations que les PME manufacturiéres de notre échantillon
maintiennent avec leurs intermédiaires sont dans 65% des cas
transactionnelles (sans aucune base contractuelle) et contractuelles
(basées sur des contrats) dans 30 % des cas. Le critére le plus
dominant dans la sélection ou le choix de ces intermédiaires est leur

capacité financiere, qui compte pour 60%, suit ['acceptation de
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collaborer avec 45%. En troisieme lieu vient la capacité matérielle qui
compte pour 30%, l'expérience dans |le domaine n'étant mentionnée que
dans 15% des cas, tandis que I'ensemble d'autres facteurs, n'est

considéré que dans 25% des cas seulement.

Comme ¢léments de motivation des intermédiaires, il ressort
beaucoup plus l'octroi des crédits, considéré dans 75% des cas, suit
l'accord des rabais de quantité pour 65% et la livraison pour 35%. Les
contacts réguliers sont considérés comme élément de motivation dans
seulement 15% des cas, de méme que I'ensemble d'autres facteurs(le
prét de matériel, la récupération des produits périmés) qui compte

aussi pour 15% des cas.

Une proportion importante des entreprises de notre échantillon
(75%), ne font pas d'évaluation de leurs intermédiaires. Seulement
20% en font et ceci de fagon informelle. Concernant le changement
d'intermédiaires, 6 des entreprises de notre échantillon (30%) le font
souvent (ayant eu a changer d' intermédiaires plus de 3 fois), pour 9
autres entreprises (45%), le changement est plutét rare (changement
de 2 ou 3 fois), tandis que les 4 qui restent (20%) n'‘ont presque pas eu

a4 changer dintermédiaires (changement d'une fois ou pas).

Les raisons majeures de changement soulignées par nos
répondants sont surtout la faillite, pour 65% des cas, le changement
d'activité, pour 35% des cas, et la concurrence pour 25% des cas. Les
conflits intercanaux ont été soulignés dans seulement 15% des cas, et

l'ensemble d'autres facteurs dans 10% des cas.



Tableau 8. Renseignements relatifs aux canaux de
distribution

Caractéristiques N %

Nombre de principaux intermédiaires

Moins de 10 11 55
De 10 & 20 7 35
Plus de 20 2 10

Catégories d'intermédiaires

Pas de réponse 1 5
Grossistes 3 15
Demi-grossistes 2 10
Détaillants 14 70

Relations avec les intermédiaires

Pas de réponse 1 5
Contractuelles 6 30
Transactionnelles 13 65

Critéres de sélection des intermédiaires

Pas de réponse 2 10
Capacité financiére 12 60
Capacité matérielle 6 30
Expérience dans le domaine 3 15
Acceptation de collaborer 9 45
Autres 5 25




Tableau 8. Renseignements

distribution

relatifs aux canaux de

(suite)

Caractéristiques N %
Eléments de motivation des intermédiaires
Pas de réponse 1 5
Rabais de quantité 13 65
Credit 15 75
Livraison 7 35
Contacts réguliers 3 15
Autres 3 15
Evaluer la performance des intermédiaires
Pas de réponse 1 5
Oui 4 20
Non 15 70
Changement d'intermédiaires
Pas de réponse 1 5
Plus de 3 fois 6 30
2 a 3 fois 9 45
Une fais ou pas 4 20
Raisons de changement d'intermédiaires
Pas de réponses 1 5
Faillite 13 65
Changement d'activités 7 35
La concurrence 5 25
Les contlits 3 15
Autres 2 10

84
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Di :

Le probléme de multiplication des intermédiaires dont parient
certains auteurs dans le cas des PME des pays en voie de
développement (Ntawuneza, 1984; Ollivier et De Maricourt, 1990) est
assez présent dans la distribution des produits agro-alimentaires au
Rwanda. Il suffit de se promener dans le marché central de la capitale
(Kigali) pour s'en rendre compte: Une multitude de petits détaillants
du secteur plus ou moins informel (les revendeurs informels) et qui
n‘ont pour lieu de vente qu'une petite table d'a peine 1 m2 ou ils
étalent un peu de tout, mais surtout des produits moins périssables
(pdtes de tomates, farine de blé ou de mais, sucre, café, jus de fruits,

etc.).

Il est pratiquement difficile pour les PME manufacturiéres
d'établir des relations commerciales avec ce type d'intermédiaires qui
font cependant partie de leur réseau. C'est ce qui explique le nombre
limité d'intermédiaires (X=10 intermédiaires, s=6.62 intermédiaires)
identifiés comme principaux, c'est & dire ceux avec qui elles ont des
relations continues. Ces principaux intermédiaires sont surtout des
détaillants (70% des cas) avec lesquels les PME manufacturiéres
entretiennent des relations plutét transactionnelles (65% des cas),
c'est & dire des relations qui n‘ont pas nécessairement de base
contractuelle, mais qui sont plutdét lites & la confiance suite & des

transactions répétitives et de longue durée.

Comme critéere de sélection des intermédiaires, il n'y en a

vraiment pas en général, mais comme critére implicite, il ressort
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surtout la capacité financiére liée & ce que lintermédiaire doit étre
en mesure d'opérer par ses propres moyens sans trop compter sur le
support du manufacturier. Un autre critére qui ressort beaucoup c'est
['‘acceptation des intermédiaires a collaborer (souligné dans 45% des
cas) , ce qui veut dire en fin de compte que ces derniers
s'autosélectionnent, I|'entreprise manufacturiere n‘ayant pas beaucoup
de choix. La capacité matérielle vient aussi en considération pour 30%

des cas et s'explique dans le méme sens que la capacité financiére.

La motivation se fait surtout par l'octroi de crédits ( dans 75%
des cas) et les rabais de quantité (dans 65% des cas). Mais nous tenons
a4 souligner que ces actions ne sont pas vraiment systématiques ou
bien spécifiées dans les politiques des PME manufacturieres de notre
échantillon. Elles sont souvent le résultat d'une bonne négociation
entre les parties et sont accordées suivant l'importance ou la
préférence des intermédiaires par le manufacturier. Pour celles qui
I'offrent, la livraison est aussi soulignée comme élément de

motivation non négligeable (dans 35 %des cas).

La majorité des PME de notre échantillon (70%) ne font pas
d'évaluation de |a performance de leurs intermeédiaires. Ceci
s'explique par l|'absence de contrat et par |4, de conditions spécifiques
qui détermineraient ce que le manufacturier attend de ses
intermédiaires. Non pius ces PME ne changent pas souvent
d'intermédiaires (une bonne moyenne (45%) se concentre dans la
fréquence de 2 & 3 fois) depuis qu'elles existent. Les raisons qui
peuvent étre a la base du changement sont surtout la faillite (65%),

sérieux probléme auquel font face la plupart des commerces de détail
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(Ntawuneza, 1984), le changement d'activité de la part des
intermédiaires (35%) et la concurrence (25%). Les conflits ne
ressortent pas beaucoup dans le cas de notre échantillon et ceci
s'explique surtout par la faible interdépendance entre les membres du

réseau.

IV.1.6. La gestion de la distribution physique

Dans cette section, nous présentons le comportement de
certaines variables de la distribution physique comme la répartition
des stocks entre |l'usine, les lieux de ventes propres et les
intermédiaires, les moyens de transport, les colts de la distribution
physique, ainsi que l'importance stratégique de certaines de ces
activités, notamment, la planification, le stockage, la gestion des
commandes, le conditionnement, la livraison, le transport et |la

gestion des retours (tableau.9 et 10, page 90 a 92).

Concernant la répartition des stocks, la majorité des entreprises
de notre échantilion (80%) gardent une grande partie de leurs stocks
de produits finis a l'usine, soit plus de 60% de stocks de produits
finis. Seulement 4 entreprises (20%) y gardent entre 30% et 60% de
stocks de produits finis et une entreprise (5%) moins de 30% de leurs

stocks de produits finis.

Dans le méme sens, une entreprise (5%) garde plus de 60% de ses
stocks de produits finis sur les lieux de vente propres. Seulement 2

entreprises (10%) y gardent entre 30% et 60% de leurs stocks de
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produits finis et la majorité (85%) y garde moins de 30% de leurs
stocks de produits finis. La majorité des entreprises visitées (95% )
gardent moins de 30% de leurs stocks de produits finis chez leurs

intermédiaires et seulement une entreprise y garde entre 30% et 60%.

En ce qui concerne la rupture de stocks et les stocks dormants,
seulement 2 entreprises (10%) reconnaissent faire souvent face a des
ruptures de stocks, 10 entreprises (50% ) affirment que ces ruptures
sont plutdt rares et 8 entreprises (40%) n'en ont presque pas. Les
stocks dormants sont fréquents pour 2 entreprises (10%), rares pour

14 entreprises (70%), et 4 entreprises (20%) n'en ont presque jamais.

Les moyens de transport utilisés pour la livraison sont propres a
I'entreprise dans 30% des cas (6 entreprises), appartiennent aux
intermédiaires dans 30% des cas (6 entreprises), 6 autres entreprises
(30%) utilisent soit leurs moyens, soit ceux des intermédiaires,
tandis que seulement 2 entreprises (10%) font recours aux services
des ftransporteurs.

Enfin pour ce qui concerne les colts de la distribution physique,
ils représentent moins de 10% du total des colts d'opération pour 10
entreprises de notre échantillon (50%), se situent entre 10% et 20% du
total des colts d'opération pour 8 entreprises (40%) et sont de plus de
20% du total des colts d'opération pour seulement 2 entreprises

(10%).

Les activités considérées comme importantes par les entreprises
de notre échantillon sont le stockage , la gestion des commandes et le

conditionnement, avec une importance relative moyenne respective de
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410 (s=1.02), 410 (s=0.97) et 4.30 (s=0.92). La planification, la
livraison, le transport, sont pergus comme activités moyennement
importantes, l'importance relative moyenne étant respectivement de
3.65 (s=0.93), 3.70 (s=1.38), 3.35 (s=1.69). Tandis que |‘activité de
récupération et gestion des retours est percue comme une activité peu

importante avec une importance relative moyenne de 1.85 (s=1.46).



Tableau 9. Renseignements relatifs a

physique

la distribution

Caractéristiques N %
Pourcentage de stocks de produits finis gardés a l'usine”
Moins de 30 % 1 5
Entre 30 et 60 % 3 15
Plus de 60 % 16 80
Pourcentage de stocks de produits finis sur les lieux de
vente"
Moins de 30 % 17 5
Entre 30 et 60 % 2 10
Plus de 60 % 1 5
Pourcentage de stocks de produits finis chez les
intermédiaires
Moins de 30 % 19 95
Entre 30 et 60 % 1 5
Plus de 60 % 0 0

en % du total des stocks de produits finis

90



Tableau 9. Renseignements relatifs a

physique.(suite)

la distribution

Caractéristiques N %
Existence des ruptures de stocks
Plus de 3 fois par an 2 10
2 a 3 fois par an 10 50
Une fois ou pas par an 8 40
Existence de stocks dormants
Plus de 3 fois par an 2 10
2 a 3 fois par an 14 70
Une fois ou pas par an 4 20
Moyens de transport utilisés pour la livraison
Propres a l'entreprise 6 30
Des intermédiaires 6 30
Propres et moyens des intermédiaires 6 30
Recours aux transporteurs 2 10
Importance des colts de la distribution physique
en % des colts d'opération
Moins de 10 % 10 50 %
Entre 10 et 20 % 8 40 %
Plus de 20 % 2 10 %

91
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Tableau 10. Importance des activités de la distribution

physique

Variables N X s
Planification 20 3.65 0.93
Stockage 20 4.10 1.02
Gestion des commandes 20 4.10 0.97
Conditionnement 20 4.30 0.92
Livraison 20 3.70 1.38
Transport 20 3.35 1.69
Récupération et gestion des
retours 20 1.85 1.46
1= Pas important 2= Peu important 3= Moyennement important
4= |mportant 5= Trés important
Discussion

De nos résultats, il ressort que la majorit¢ des PME de notre

échantillon (80%) gardent l|a part importante de leurs stocks de
produits finis & l'usine (plus de 60% des stocks de produits finis).
Pour ce qui est du niveau optimal de stocks de produits finis, on voit
qu'il n'est pas facile a atteindre pour ces entreprises, la plupart
d'entre elles faisant face de facon non négligeable & des ruptures de

stocks (60% des cas ) ou & des stocks dormants (80% des cas).

L'importance relative des activités de la distribution physique
(planification, stockage, gestion des commandes, conditionnement,

livraison, transport, récupération et gestion des retours) rapportée
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dans le tableau.9 traduit la perception que les entreprises de notre
échantillon ont de ces activités comme variables pouvant contribuer a

'amélioration de la gestion du systéeme de distribution.

Pour l'ensemble de notre échantillon, aucune activité n'a recu la
mention "trés importante® comme importance moyenne relative. On
peut remarquer également que seules les activités directement liées
au produit (stockage, conditionnement) et a la vente (gestion des
commandes) sont considérées comme importantes, tandis que celles
qui traduisent beaucoup plus le service a la clientéle (transport,
livraison, récupération et gestion des retours) sont considérées
seulement comme moyennement importantes. Cette situation peut
éventuellement s'‘expliquer par l|a caractéristique des PME d'étre
beaucoup plus orientées vers le produit que vers le client quand elles
sont encore aux stades de développement les moins avancés (Scott et

Bruce, 1987).

Un autre fait qu'il ne faut pas passer sous silence, c'est la faible
importance accordée & la récupération et gestion des retours dans
presque toutes les PME de ['échantillon, avec une moyenne de 1.85
(s=1.46). Cette faible importance se justifie par le fait que les
relations entre le manufacturier d'une part, et le consommateur ou les
intermédiaires, d'autre part, se limitent & l|a réalisation de la vente
sans aucune garantie quant a la qualité du produit ou la satisfaction
du consommateur. En effet, rares sont les manufacturiers qui ont des
politiques de retour dans le contexe rwandais. Ceci réduit énormément

les retours de marchandises mais pénalise le consommateur et peut
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amener l'intermédiaire & prendre ses précautions quant aux

commandes a faire.

IV.1.7. Les ¢éléments de la stratégie de distribution

Sous cette section, nous présentons les résultats (tableau.11,
page 97) en rapport avec la responsabilité de la commercialisation
des produits, les activités spécifiques & cette commercialisation, les
éléments-clés de la politique de distribution, les raisons de cette
politique et les canaux de distribution utilisés. Egalement, nous avons
I'utilité percue des informations du service a la clientele, le systéme
d'information dont disposent les entreprises pour suivre les tendances
du marché, les moyens utilisés pour identifier les opportunités et les
techniques d'opération des choix. Dans cette méme section, nous
regardons enfin la dynamique du systéme de distribution, ses

avantages et ses inconvénients.

La responsabilit¢ de la commercialisation dans le cas des PME de
notre échantillon incombe au dirigeant pour 4 PME (20%), elle est du
ressort d'un service des ventes pour 16 PME (80%). Les activités
spécifiques a cette commercialisation sont, dans [‘ordre d'importance,
I'expansion des canaux de distribution (90%), la publicité (75%),
I'ensemble d'autres activités comme les renseignements aux clients

(30%) et I'étude de marché (10%).

Les éléments-clés de la politique de distribution sont aussi dans

I'ordre d'importance, la collaboration avec les intermédiaires (75%),
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I'ensemble d'autres éléments comme l|la qualité du produit, de bons
prix etc. (45%), le client (35 %) qui regoit la méme considération que
la recherche d'un réseau d'affaires efficace (35%). Seulement 2
entreprises (10%) prénent la distribution directe en évitant beaucoup

d'intermédiaires.

Les facteurs qui déterminent la politique de distribution sont le
type de produit, considéré dans 85% des cas, le type de clients,
considéré dans 45% des cas, la capacité de l'entreprise dans 35% des
cas, les habitudes de fonctionnement du secteur dans 20% des cas et
I'ensemble d'autres raisons considéré dans 15 % des cas. Comme types
de canaux de distribution utilisés, on a la distribution plus ou moins
directe (30%), la distribution par quelques intermédiaires associés
(50%) et la distribution par plusieurs intermédiaires indépendants

(85%).

L'utilité pergue des informations du service a la clientéle c'est de
servir, au besoin, a I'amélioration des services offerts (85%), a
I'amélioration des produits offerts (50%). Seule une entreprise (5%)

considére qu'elles peuvent servir a I'adaptation a la concurrence.

Les systémes d'informations souvent utilisés par les entreprises
visitées pour évaluer les tendances du marché sont notamment,
['évolution quantitative de la demande (75%), [|'évolution qualitative
des besoins des consommateurs (35%) et I'évolution de I|'offre des
concurrents (25%). Tandis que les moyens utilisés pour identifier les
opportunités sont, l'intuition (40%), la communication avec les

intermédiaires (35%), |'étude de marché (20%), et la communication
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avec les consommateurs (5%). Le processus des choix en rapport avec
la gestion de la distribution (choix des canaux, des activités de la
distribution physique a accomplir, etc.) est basé surtout sur
I'intuition (45%), sur I|'analyse approfondie des colts (30%) ou sur

'analyse sommaire des colts (25%).

Concernant le dynamisme du systéme de distribution, 5
entreprises (20%) ont affirmé que leurs choix et formes de
distribution sont définitifs, tandis que 15 entreprises (75%) disent
que ceux-ci peuvent étre sujets au changement. Les options possibles
de changements sont I‘augmentation de comptoirs propres de vente
(dans 30% des cas), la recherche de relations contractuelles avec les
intermédiaires (dans 25% des), l‘augmentation du nombre
d'intermédiaires (dans 10% des cas) et l'ensemble d'autres options
comme par exemple l'intégration avec les intermédiaires, les

franchises, etc. (dans 10%).

Des avantages li¢s au dynamisme du systéme de distribution, on
peut remarquer, |'acquisition d'une large part de marché (30%),
atteindre plus d'intermédiaires (5%), avoir un bon contrdle de Ia
distribution (10%), réaliser une bonne gestion des colts (10%) et
I'ensemble d'autres avantages (20%). Quant aux inconvénients de ce
dynamisme, 8 entreprises (40%) n'y voient aucun inconvénient, 7
entreprises (35%) pensent aux colts élevés liés a la gestion, 3
entreprises au manque de partenaires de distribution fiables, 1
entreprise (5%) a linstabilité de petits détaillants et 1 entreprise

(5%) a l|'ensemble d'autres inconvénients.
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stratégie de distribution

Caractéristiques N %
Responsable de la commercialisation
Dirigeant de I'entreprise 4 20
Service des ventes 16 80
Activités spécifiques a la commercialisation
Publicité 15 75
Etude de marché 2 10
Expansion des canaux 18 90
La politique des prix 0 0
Autres 6 30
Eléments clés de la politique de distribution
Le client avant tout 7 35
Un réseau d'affaires solide 7 35
Coilaboration avec les intermédiaires 15 75
Eviter beaucoup dintermédiaires 2 10
Autres 9 45
Raisons importantes de cette politique
Type de clients 9 45
Type de produits 17 85
Habitude du secteur 4 20
Capacité de l'entreprise 35
Autres 3 15
Canaux de distribution utilisés
Distribution directe 6 30
Quelques intermédiaires associés 4 20
Intermédiaires indépendants 10 50
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Tableau 11. Renseignements sur la stratégie de distribution
{suite)
Caractéristiques N %
Utilité des informations du service a la clientele
Pas de réponse 1 5
Pour améliorer les services offerts 17 85
Pour améliorer les produits offerts 10 50
Pour s'adapter a la concurrence 1 5
Systéme d'information sur I'évolution des marchés
Evolution quantitative de la demande 15 75
Evolution qualitative des bescins 7 35
Evolution de l'offre des concurrents 25
Moyens utilisés pour identifier les opportunités
Etude de marché 4 20
Intuition 8 40
Communication avec les intermédiaires 7 35
Communication avec les consommateurs 1 5
Eléments fondamentaux dans le processus d'opération des
choix en rapport avec la distribution
Analyse sommaire des colts 5 25
Intuition 9 45
Analyse approfondie des colts 6 30




Tableau.11. Renseignements sur la

(suite)
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stratégie de distribution

Caractéristiques N %
Les choix et formes de distribution statiques
Qui 5 25
Non 15 75
Les options de changement
Pas de réponse 5 25
Augmenter les comptoirs propres 6 30
Plus de relations contractuelles 5 25
Augmenter le nombre d'intermédiaires 2 10
Autres 2 10
Avantages liés au dynamisme du systéme de distribution
Pas de réponse 5 25
Acquisition d'une large part de marché 6 30
Atteindre plus d'intermédiaires 1 5
Avoir un bon contréle de la distribution 2 10
Réaliser une bonne gestion des colts 2 10
Autres 4 20
Inconvénients liés au dynamisme du systéme de
distribution
Pas de réponse 8 40
Colts éleves liés a la gestion 7 35
Manque de partenaires fiables 3 15
Instabilit¢ de petits détaillants 1 5

Autres
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Di .

Contrairement & ce que l'on peut croire, les entreprises de notre
échantillon accordent une certaine importance & la gestion distincte
de la commercialisation par rapport aux autres activités de
I'entreprise, notamment de la production. En effet, la majorité de ces
entreprises (80%) disposent d'un service qui s'occupe
particulierement de la commercialisation. Comme activités
spécifiques & cette commercialisation, il ressort beaucoup plus
I'expansion des canaux de distribution (dans 90% des cas) et Ia
publicité (75% des cas). L'importance que détient ['expansion des
canaux s'explique par la faible importance accordée a la stratégie de
vente directe. En effet, ce type de distribution n’est pratiquée de
fagon exclusive que par une seule entreprise (5%) de notre échantillon,
tandis que la distribution purement indirecte se retrouve pratiquée

par 6 entreprises {30%).

Comme facteurs importants influen¢ant l|a politique en matiére
de distribution, il ressort beaucoup plus le type de produit (85% des
considérations) que le type de client (45% des considérations). Ceci
peut s'expliquer par le fait qu'on a ici affare & des PME qui sont aux
stades de développement les moins avancés et qui, comme nous
I'avons mentionné dans la section précédente, sont encore beaucoup

plus orientées vers le produit.

Comme pour la plupart des PME, lintuition est au centre des
réactions des entreprises de notre échantillon. Elle est soulignée dans

40% des cas comme moyen d'identification des opportunités et dans
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45% des cas comme ¢élément fondamental dans le processus

d'opération des choix en matiére de distribution.

Les informations du service & la clientéle ressortent moins
comme outil d'adaptation & la concurrence, et plus comme aide a
'amélioration des services (85%) ou produits (50%) offerts. Cette
faible préoccupation de la concurrence est surtout liée a la ferme
croyance des entreprises rwandaises qu'un bon produit se vend par
lui-méme. Elles préférent compétitionner en investissant beaucoup
dans ['amélioration du produit ainsi que dans les services qui
I'accompagnent, plutdét que d'investir dans une compétition axée sur la
publicité ou la politique des prix. Cette fagon de voir la concurrence
est aussi soutenue par le fait que la société rwandaise est loin d'étre

une société de consommation.

Comme systéme d'information pour évaluer les tendances du
marché, la majorité des PME (75% des cas ) affirment qu'elles se fient
a I'évolution quantitative de la demande. Cependant, cet outil présente
des probléemes de fiabilité ce qui rend difficiles les prévisions des
PME. En effet, lI'absence de statistiques sur la population, sur les
revenus et les dépenses des ménages rend difficile |'estimation de
cette évolution quantitative de |la demande. Egalement, la faible
importance accordée aux études de marché et le manque de techniques
d’enregistrement comptable assez élaborées aggravent les probléemes

d'obtention des informations pertinentes.

Ce qui est trés intéressant dans cette étude, c'est que la majorité

des PME (75%) voient leur distribution comme un systéme dynamique.
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Parmi les options de changement envisageables, l'‘accent est mis sur
la distribution directe (30%) et les relations contractuelles avec les
intermédiaires. Ceci traduit en fait la volont¢ de ces PME d'avoir plus
de contréle sur la distribution de leurs produits. Un autre aspect
intéressant, c'est l'esprit non conservateur de l|a plupart de nos
repondants, car une bonne moyenne (40%) ne voient aucun inconvénient
li¢ & ce dynamisme. Cependant, 7 entreprises (35%) y voient comme
inconvénients les colts élevés de gestion. D'autres inconvénients
soulignés sont surtout des problémes que rencontrent actuellement la
plupart des PME et qui peuvent constituer des freins non négligeables
aux bonnes initiatives. |l s'agit surtout du manque de partenaires

fiables (15%) et de linstabilit¢ de petits détaillants (5% ).

IV.1.8. Les problémes de la gestion du systéme de
T ibuti

Les problémes soulignés par les entreprises de notre échantillon
relativement & la gestion du systéme de distribution (tableau.12, page

105), sont dans l'ordre d'importance:

- La faible collaboration des intermédiaires, probléme ftrés important,
avec une importance moyenne de 3.83 (s=0.75), mais qui est relevé par
un petit nombre d'entreprises, seulement 20% des PME de notre

échantillon.
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- Les moyens limités des intermédiaires (matériels, financiers),
probléme important, avec une importance moyenne de 4.42 (s=0.78), et

qui préoccupe 35% des PME de [|'échantillon.

- Insuffisance des moyens financiers et matériels de la part des
manufacturiers pour supporter efficacement les intermédiaires,
probléme important, avec une importance moyenne de 4.20 (s=0.68). Ce
probléme touche un grand nombre des PME de notre échantilion, soit

75% des cas.

- Instabilité des intermédiaires (détaillants) qui changent souvent le
domaine d'activités ou qui cessent définitivement leurs opérations
commerciales, probléme important, avec une importance moyenne de
4,08 (s=0.76). Ce probleme est aussi relevé par un assez grand nombre

de PME (65% des cas).

- lLa réticence des intermédiaires a s'engager par contrat, probléme
important qui préoccupe 60% des PME de notre échantillon avec une

importance moyenne de 4.00 (s=0.74);

- Manque d'intermédiaires compétents, probléme important qui est
souligné dans 30% des cas, avec une importance moyenne de 3.83

(s=0.75);

- La concentration des comptoirs de vente des PME manufacturiéres
concurrentes, est considérée (dans 65% des cas) comme probléme
moyennement important, avec une importance moyenne de 3.75

(s=0.79):
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- Les colts trop ¢levés de la distribution, probléme moyennement
important, avec une importance moyenne de 3.41 (=0.67). Malgré qu'il
vienne en dernier lieu, ce probléme est quand méme souligné par une

bonne partie des entreprises de notre échantillon, soit 60% des cas.



Tableau.12. Problémes de la gestion du

distribution

systéme de

105

Problémes N % X. s
1. Manque d'intermédiaires qualifiés 6 30 3.83 .75
2. Réticences des intermédiaires a

s'engager par contrat 12 60 4.00 .74
3. Faible collaboration des

intermédiaires 4 20 4.75 .50
4. Les moyens limités des

intermédiaires 7 35 4.42 .78
5. lnsutfisance des moyens matériels

et financiers pour supporter

efficacement les intermédiaires 15 75 4.20 .68
6. L'instabilités des intermédiaires 13 65 4.08 .76
7. La concentration des comptoirs de

ventes des entreprises productrices 7 35 3.57 .79
8. Les colts trop élevés de la

distribution 12 60 3.41 .67
1= Pas important 2= Peu important 3= Moyennement important

o
I

4= |mportant = Trés important
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Di :

Comme problemes rencontrés dans la gestion de la distribution, il
ressort beaucoup ceux liés aux intermédiaires. Les raisons liées a ces
probléemes se situent aussi bien de leur cété que du co6té du
manufacturier et soulignent bien ce qu'affirme I['é¢tude d'Anderson et
Weitz (1992) concernant |‘engagement mutuel dans le réseau de
distribution. En fait, le peu d'investissements de I|a part du
manufacturier dans la promotion des activités de la distribution
physique et autres pour accorder suffisamment de support aux
intermédiaires ne contribue pas a la motivation de ces derniers et les
amene a moins collaborer. De la faible collaboration entre les parties
qui travaillent normalement pour un méme but, il faut s'attendre a une
mauvaise coordination des activités marketing et a une faible

performance de l'entreprise.
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IV.2. Deuxiéme partie

Dans cette partie, nous essayons de ressortir les différences qui
se dégagent entre les différents groupes de notre échantillon
concernant certaines dimensions du systéme de distribution. Cette
analyse comparative est faite sur la base des résultats du test t qui
démontrent des différences significatives pour les couples (A,B);

(AD); (B,C) et (C,D).

IV.2.1. "Minoterie. sucre et café" (A) versus ’Laiterie” (B)

L'analyse comparative entre ces deux groupes, nous a donné les
différences pour les ¢éléments comme la localisation des
consommateurs et l'importance accordée & la livraison, le test t étant

significatif a p<0.05.(tableau.13, page 109).

Concernant la localisation des consommateurs, ils sont situés au
niveau national pour le groupe A, alors qu'ils se retrouvent au niveau
local pour le groupe B. Cette différence peut s'expliquer surtout par le
fait que les entreprises du groupe A peuvent facilement bénéficier des
économies d'echelles compte tenu de la facilit¢é de stockage de leur
produits qui ne sont pas aussi périssables que les produits du groupe
B. Pour cela les entreprises du groupe B produisent donc de grandes
quantités qui nécessitent pour leur écoulement un marché assez large.
Egalement, la différence au niveau de la localisation des
consommateurs peut s'expliquer par les probléemes liés au transport.

En effet, les produits laitiers se transportent plus difficilement car
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ils nécessitent du matériel approprié (entre autres des camions
frigorifiés). Dans ces conditions, desservir tout le pays pourrait étre
assez colUteux pour les laiteries ou leurs distributeurs.

La différence au niveau de l'importance accordée a la livraison se
justifie quant a elle, par les relations que ces groupes ont avec leurs
intermédiaires et surtout en rapport avec l'approvisionnement de ces
derniers. Les entreprises du groupe B ont, pour la plupart d'entre elles,
leurs propres comptoirs de vente ou s'approvisionnent généralement
les petits deétaillants. En faisant la livraison a leurs propres
comptoirs, elles en profitent aussi pour livrer & quelques grands
magasins d'alimentation. Cette activité est rendue encore moins
difficile par |'étendue réduite du territoire a desservir. En ce qui
concerne les entreprises du groupe A, leurs intermédiaires - en
général des grossistes ou demi-grossistes - ou méme les acheteurs
industriels (pour la consommation intermédiaire) s'approvisionnent
directement a l'usine, d'ou la faible importance accordée a |la

livraison.
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Tableau 13. “Minoterie, sucre et café“(A) versus "Laiterie"

(B)
A B Valeur niveau
Caractéristiques X S. X s de t de sign.
Localisation des
consommateurs 1.80 0.45 |1.00 - 3.63 0.010
Importance de la livraison |2.60 1.34 [4.75 0.50 |[-4.50 0.003

IV.2.2. "Minoterie, sucre et café’(A) versus "Boulangerie et
pates alimentai “(D)

Pour ce second couple, les différences se dégagent au niveau du
nombre d'employés et de produits offerts, de la localisation des
consommateurs, et de l'importance de la planification. Pour ces quatre

variables, le test t est significatif a p<0.05, (tableau.14, page 112).

Les entreprises du groupe A ont plus d'employés que celles du
groupe D, la moyenne étant respectivement de 59.80 (s=31.78) et
16.60 (s=3.13). Cependant ces derniéres offrent plus de produits par
entreprise que les premiéres, la moyenne respective étant de 2.60
(s=0.90) et de 1.40 (s=0.55). Les consommateurs sont localisés au
niveau national pour le groupe A (X=1.80, s=0.45) tandis qu'ils sont
localisés au niveau local pour le groupe D (X=1.00, s$=0.00). Enfin, les

entreprises du groupe A consideérent la planification comme une
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du groupe D la considérent comme une activité moyennement

importante, (X=3.00, s=0.71).

La différence de taille entre ces deux groupes d'entreprises
explique bien celle qui se dégage au niveau de ['importance accordée &
I'activité de planification. En effet, les théories de gestion disent que
ce sont les entreprises d'une taille relativement grande qui planifient
plus et qui reconnaissent |'importance stratégique de cette activité,

contrairement auxs trés petites entreprises (Julien, P.A. et al., 1986).

La différence au niveau du nombre de produits offerts pour ces
deux groupes d'entreprises s'explique par le fait que les produits de la
boulangerie ne nécessitent pas de techniques de production treés
sophistiquées et que les technologies sont presque les mémes aussi
bien pour la production du pain, du géteau ou des biscuits. Cependant
pour les entreprises du groupe A, les facilités de diversification sont

faibles, étant donné les investissements que cela peut nécessiter.

Quant & la différence au niveau de la localisation des
consommateurs, elle peut s'expliquer de la méme facon que celle entre
le groupe A et le groupe B concernant cette variable. En effet, les
entreprises du groupe D tout comme celles du groupe B mettent sur le
marché des produits difficiles & stocker en grande quantité et pour
une certaine durée a cause de leur grande périssabilité. Ces
entreprises ne pouvant donc pas bénéficier des économies d'échelle,

se contentent de produire pour un marché limité (au niveau local).

La recherche d'un marché plutdt local est encore accentuée par la

concurrence qui est grande pour les entreprises du groupe D. En effet,
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le peu d'investissements que nécessite le fonctionnement d'une
entreprise dans ce sous-secteur et les technologies de production peu
complexes limitent les barrieres a l'entrée. La concurrence fait donc
que ces entreprises se contentent de garder un marché plutét local, la

conguéte du marché national pouvant étre difficile et colteux.

Un autre fait intéressant pour les entreprises du groupe D, c'est
qu'elles sont des consommateurs industriels des produits de Ila
plupart des entreprises du groupe A. Pour ces premiéres alors, les
matiéres premiéres sont faciles a déplacer et a stocker, ce qui
constitue une autre contrainte de moins pour la production, et donc un
avantage & pouvoir s'installer plus prés des consommateurs pour

produire de petites quantités qu‘on écoule réguliérement.
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Tableau 14. "Minoterie, sucre et café"(A) versus "Boulangerie

et péates alimentaires“(D)

A D Valeur niveau
Caractéristiques X s X k] de t de sign.
Nombre d'employés 59.80 [31.78 (16.60 |3.13 4.17 0.003
Nombre de produits 1.40 0.55 |2.60 0.90 -2.56 0.034
Localisation des
consommateurs 1.80 0.45 ([1.00 - 4.00 0.004
Importance de la
planification 4.00 (1.00 (3.00 0.71 3.09 0.015

IV.2.3. “"Laiterie" (B) versus "Boissons et dérivés de
fruits/légumes” (C)

La comparaison entre ces deux groupes d'entreprises nous donne
des différences significatives au niveau de la localisation des
consommateurs, de la localisation des intermédiaires, ainsi qu'au
niveau de l'importance accordée & la planification, (tableau.15, page

115).

Les consommateurs pour les produits des entreprises du groupe C
de méme que leurs intermédiaires, sont localisés au niveau national,

la moyenne pour ces deux types de variables étant de 2.40 (s=0.89).
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Tandis que pour les laiteries, les consommateurs et les

intermédiaires sont localisés au niveau local (X=1.00, s=0.000).

La différence dans la localisation des consommateurs peut
s'expliquer par le fait que la majorit¢ des entreprises du groupe C
doivent pour mieux fonctionner s'installer tout prés du lieu de
production des matiéres premieres (champs de fruits ou légumes) tout
comme les entreprises du groupe A. A cette contrainte d'installation
s'ajoute celle du caractére saisonnier des matiéres premiéres qui
sont en plus difficiles & stocker. Dans ces conditions, les entreprises
du groupe C doivent rechercher essentiellement les économies
d'échelles afin de rentabiliser les investissements importants faits
dans le soucis de s'assurer une production suffisante a opérer de
fagon continue tout le long de l'‘année. La suite logique de cette grosse
production n'est donc que la recherche de distribution au niveau
national et méme international (quelgues unes de ces entreprises

distribuent déja leurs produits a I'étranger).

En rapport avec la localisation des intermédiaires, la différence
entre nos deux groupes d'entreprises (B et C) peut s'expliquer par les
problémes de transport et de stockage. Les limonades, les jus et
autres dérivés de fruits (confiture, tartinade, etc.), les pétes de
tomates en conserve se transportent plus facilement et se conservent
mieux que les produits laitiers, ces premiers n'étant pas aussi
sensibles a des températures chaudes que les derniers. De cette
facilité de transport et de stockage pour les produits des entreprises

du groupe C, résulte l'intérét que leur porte une multitude de
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distributeurs indépendants, d'ou une localisation assez étendue de

ceux-ci.

Soulignons également que c'est dans ce groupe ou on a trouvé plus
d'entreprises qui ont de grands intermédiaires auxquels elles sont
lites par contrat. Certaines de ces entreprises assurent aussi un
grand support matériel et/ou financier a leurs intermédiaires
(appareils de réfrigération, location de kiosques ou crédits
fournisseurs), ce qui motive ces derniers et rehausse leur
collaboration. Au cas oUu ces entreprises détiennent leurs propres
comptoirs de vente, elles le font souvent pour desservir |la population
environnante (tout prés de l'usine), celle-ci pouvant se voir privée des
services de la distribution car ces entreprises se situent le plus

souvent dans des régions non commerciales.

L'importance de la planification qui est plus grande dans le
groupe B que dans le groupe C peut quant a elle s'expliquer par le fait
que les entreprises du groupe B assurent le plus souvent elles-mémes
la vente de leurs produits aux consommateurs finals par voie de leurs
propres comptoirs de vente, ce qui grossit le volume de leurs
activités et des responsabilités. Une bonne planification devient donc

d'une grande nécessité pour se retrouver et étre efficace.
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Tableau 15. "Laiterie" (B) versus "Boissons et dérivés de

fruits/légumes”(C)

B C Valeur niveau
Caractéristiques X S X s de t de sign.
Localisation des
consommateurs 1.00 - 2.40 0.89 |-3.09 0.018
Localisation des
intermédiaires 1.00 - 2.40 0.89 |-2.83 0.025
Importance de la
planification 4.00 1.15 3.80 0.84 |-2.40 0.047

IV.2.4. "Boissons et dérivés de fruits/légumes" (C) versus
“Boul . i at limentaires"(D)

Pour ce dernier couple, les différences sont significatives au
niveau du nombre d‘employés, de la localisation des consommateurs,
du nombre d'intermédiaires et du pourcentage des stocks gardés chez

ceux-ci, (tableau.16, page 117)

Les entreprises du groupe C sont d'une taille assez large (la
moyenne d'employés étant de 61.40 et [|'écart-type de 28.00

employés), compte tenu de |'importance de leur production pour
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satisfaire un marché assez étendu. La petite taille des entreprises du

groupe D s'explique aussi par la faible étendue de leur marché.

Ces raisons expliquent également la différence entre ces deux
groupes concernant le nombre d'intermédiaires. Le nombre moyen
d'intermédiaires est de 12.60 (s=6.35) pour le groupe C, alors qu'il est
de 6.60 (s=5.46) pour le groupe D. Cette différence entre le nombre
d'intermédiaires s'explique aussi par l|es avantages et |a forte
collaboration dont bénéficient les intermédiaires qui opeérent avec les
entreprises du groupe C et que nous avons énumérés ci-dessus. Cette
forte collaboration, ces avantages, ajoutés a la faible périssabilit¢é de
leurs produits (pas besoin de les conserver au réfrigérateur tant qu'ils
ne sont pas ouverts), expliquent l'importance du pourcentage que les

entreprises du groupe C gardent chez leurs intermédiaires.
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Tableau 16 "Boissons et dérivés de fruits/légumes”(C)

versus "Boulangerie et pates alimentaires" (D)

Valeur niveau
Caractéristiques X s X 5 de t de sign.
Nombre d'employés 61.40 |28.00 |16.60 |3.13 3.55 0.008
Localisation des
consommateurs 2.40 0.89 1.00 - 3.50 0.008
Nombre d'intermédiaires 12.60 |6.35 6.60 5.46 3.30 0.011
%age de stocks
chez les intermédiaires 12.00 |17.88 |- - 2.45 0.040
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Conclusion

Par cette bréve analyse comparative entre les différents groupes
de notre échantillon, on constate de fortes ressemblances entre les
groupes A et C d'une part, et entre les groupes B et D d'autre part. Ces
deux derniers groupes opérent dans un marché a forte concurrence, ce
qui n'est pas le cas pour les premiers. Les entreprises des groupes A
et C distribuent a I'échelle nationale, collaborent avec un grand
nombre d'intermédiaires importants, d'une certaine taille (grossistes,
demi-grossistes, grands détaillants), et auxquels elles sont liées de

fagon plus formelle.

La situation est presque contraire pour les entreprises des
groupes B et D qui distribuent surtout & |'échelle locale (pas plus de 5
régions pour le groupe B, et rarement plus d'une région pour le groupe
D), et qui détiennent souvent leurs propres comptoirs de vente . Elles
opérent aussi avec les petits détaillants qui s'approvisionnent le plus

souvent a méme ces comptoirs.

Les ressemblances entre les entreprises des groupes A et C dune
part, et entre les groupes B et D d'autre part sont aussi liées a la
nature du produit (périssabilité, facilité de conservation et de
transport), qui fait que les distributeurs plus ¢éloignés soient
intéressés ou pas par la distribution du produit, ou que les entreprises
productrices trouvent nécessaire ou pas de les motiver. Cette
caractéristique du produit influence donc de fagon non négligeable les
stratégies des PME manufacturiéeres de notre échantillon. Les

distributeurs plus éloignés de l'endroit de production sont plus
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intéressés ou sollicités dans le cas des entreprises des groupes A et
C. Tandis que ce type dintermédiaires est moins intéressé ou sollicité

dans le cas des produits des groupes B et D.

Un autre élément qui peut expliquer ces ressemblances, c'est la
localisation des usines. Pour les groupes A et C, plusieurs de leurs
entreprises sont obligées de s'installer tout prés du lieu de production
des principales matiéres premiéres (plantation de céréales ou de
cannes a sucre, champ de fruits ou de légumes) qui sont difficiles a
déplacer en grande quantit¢é ou qui sont méme dans certains cas
saisonniéres. Cependant, pour les entreprises des groupes B et D, la

production ne rencontre pas des contraintes de ce genre.

Le dernier élément et non le moindre qui peut aussi expliquer les
différences ou les ressamblances entre les différents groupes de
notre échantillon, c'est |'importance des investissements requis pour
assurer un niveau de production optimal. Pour les entreprises des
groupes A et C, leur production requiert des investissements
importants qui impliquent la recherche des économies d'échelle pour
étre rentables. Pour les entreprises des groupes B et D, les
investissements sont relativement moins importants et la nature de

leur produit ne permet pas de bénéficier des économies d'échelle.
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CHAPITRE.V. CONCLUSION GENEBALE

Par cette analyse sur le systéme de distribution des PME
manufacturiéres oeuvrant au Rwanda, nous avons essayé d'apporter un
peu de lumiére sur certains aspects encore obscurs de cette
problématique. Les résultats de notre étude, bien qu'encore limités
compte tenu des divers obstacles auxquels nous avons di faire face
(obstacles liés a I'absence d'études traitant le méme sujet dans le
contexte des PVD, a linsuffisance des études sur les PME en général
dans le cas du Rwanda, de méme qu'au caractére superficiel de
certaines études en rapport avec les PME manufacturiéres
rwandaises), peuvent constituer, comme nous l'avons souligné plus
haut, une source d'informations pertinentes pour les différents

intervenants intéressés par la cause des PME au Rwanda.

Dans cette derniére partie de notre rapport, nous essayerons de
synthétiser les diverses informations qui se dégagent de nos
résultats pour les rendre plus compréhensibles. Nous essayerons
également, dans la mesure du possible, de présenter quelques
recommandations aux dirigeants de PME, en tenant compte des
problémes qui se posent. Cependant, ces recommandations ne sont pas
des solutions miracles aux problémes de distribution que rencontrent
les PME au Rwanda, il s'agit plutdét d'idées qui peuvent servir de points

de départ pour la recherche de solutions appropriées.

La structure du systéme de distribution qui se dégage de notre
étude est celle a prédominance de détaillants (70%), et il faut

comprendre qu'une part importante de ceux-ci est constituée de petits
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détaillants & faibles moyens financiers et matériels, d'ou les
problémes de faire face aux exigences de la distribution. D'autres
types d'intermédiaires qui interviennent dans le réseau sont surtout
des grossistes et des demi-grossistes. Nous représentons e

configuration type de cette structure a la figure.6.

Figure.6: Configuration type du systéme de distribution dans le
contexte rwandais des PME manufacturiéres

Manufacturier

l

Grossistes ou demi-grossistes

;

Détaillants —

'

Consommateurs

Dans la plupart des cas, les capacités matérielles, financiéres et
humaines limitées pour les entreprises manufacturiéres, font qu'elles
se retrouvent dans l'incapacité de distribuer elles-mémes leurs
produits, ou de créer leurs propres canaux de distribution. En fin de
compte, cette faible création de nouveaux canaux limite les réseaux
de distribution pour I'ensemble de l'industrie. Ceci contraint donc les
PME manufacturieres a adopter n'importe quel réseau de distribution

existant sans critéres de sélection bien déterminés.
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L'insuffisance de moyens (matériels, financiers, etc.) des PME
manufacturiéres rwandaises limite également leur capacité d'investir
dans les relations étroites avec les intermédiaires en leur assurant
des avantages qui pourraient les motiver & collaborer beaucoup plus.
Pour cela, on retrouve dans le systéme de distribution des PME
manufacturieres oeuvrant au Rwanda, une multitude de distributeurs
indépendants dont les relations avec les manufacturiers sont trés
limitées. Trés peu de distributeurs sont liés par contrat avec les
manufacturiers, et [|'absence de contréle des activités de distribution
par ces derniers fait qu'il y ait une forte démuitiplication des
intermédiaires, ce qui gonfle les colts du systéme que doit supporter

le consommateur.

Pire encore, cette démultiplication encourage I'apparition de
revendeurs informels qui constituent un handicap & Vl|'atteinte des
objectifs des PME manufacturiéres d'assurer un produit de qualité et
au moindre colt a leurs clients. En effet, en plus du manque de moyens
appropriés pour préserver la qualité des produits (manque de moyens
appropriés de conservation ou de conditionnement, manhque de
connaissance sur les produits, etc.), ces revendeurs font usage de la
fraude en majorant des prix ou en faussant des quantités pour pouvoir

récupérer le plus de gain possible de leurs activités de revente.

Comme nous l'avons bien souligné plus haut, a elles seules les
entreprises manufacturieres ne peuvent pas venir a bout de cette
fraude qu'exercent des revendeurs informels en amenant des
imperfections dans leurs réseaux de distribution. L'aide des autorités

compétentes, notamment du Ministére des Finances et du Ministére du
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Commerce et de la Protection du Consommateur, devient indispensable

pour combattre cette fraude.

Cependant, il ne faut pas ignorer que la présence de ces
revendeurs informels a des causes profondes liées aux moyens limités
des consommateurs qui ne peuvent pas acheter de grosses quantités
telles que les vendent les détaillants du secteur formel. Il y a aussi le
probléme d'éloignement de ces détaillants qui entre en considération
et qui fait que certains consommateurs dans l'impossibilit¢ de se
rendre chez ces détaillants, acheétent chez ces revendeurs informels
qui se trouvent a leur proximité. De cette situation se dégagent donc
deux points importants que le manufacturier doit tenir en
considération et qui peuvent lui servir de base dans ['élaboration de
stratégies appropriées afin de contrecarrer les indésirables dans son

réseau de distribution.

D'une part, il s'agit du conditionnement que le manufacturier
devrait essayer d'adapter aux besoins des différents consommateurs
en adoptant des emballages de différents formats (trés petit, petit,
moyen, large, extra-large) ou en incitant les intermédiaires a le faire
selon le cas. D'autre part, il s'agit de la localisation des ditférents
lieux de vente ou des différents intermédiaires. C'est a dire que le
manufacturier doit essayer d'installer ses propres comptoirs de vente
le plus prés possible de ses clients éventuels ou de rechercher les

intermédiaires dans des régions stratégiques.

En ce qui concerne les problémes auxquels font face les PME de

notre échantillon, ils sont liés a l'absence d'intermédiaires efficaces,
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de méme qu'aux moyens matériels et financiers insuffisants.
Cependant, il ne faut pas ignorer que les stratégies de distribution de
ces PME ont une part de responsabilité non négligeable. Bien que la
faiblesse des investissements dans les activités de support et de
motivation des membres du réseau de distribution peut s'expliquer par
les moyens limités des manufacturiers, il y a le fait que ceux-ci
adoptent des stratégies inappropriées et qu'ils considérent le plus

souvent les colts a court terme plutdt que les avantages a long terme.

En effet, l'investissement par certains PME dans des relations
avec les intermédiaires en terme de support matériel et financier,
d'aide a la formation et dans I'‘accomplissement des différents
activités de la distribution physique, pourrait aider a la stabilité de
plusieurs intermédiaires, ce qui constituerait un avantage pour
I'ensemble de [l'industrie. Pour cela, nous recommandons aux PME qui
pourraient avoir des moyens, si faibles soient-ils, de repenser leurs
stratégies de distribution pour accorder une certaine importance aux
investissements dans leurs relations avec les membres de leurs

réseaux de distribution.

De nos résultats, il ressort que les entreprises de notre
échantillon sont jeunes et de taille relativement petite. |l ressort
également que le nombre de produits offerts par entreprise est limité
et que le prix de vente unitaire de ces produits est assez faible.
D'aprés l'analyse des corrélations entre les différentes
caractéristiques de I|'entreprise ou du produit et certains facteurs qui
influencent la gestion de la distribution (localisation des

consommateurs, localisation des intermédiaires, fréquence des achats
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des consommateurs, etc.), nous avons constaté que ces
caractéristiques peuvent expliquer une structure de distribution peu

complexe et d'une performance limitée.

En ce qui concerne les caractéristiques des dirigeants de PME,
dans le cas de notre échantillon, les résultats démontrent que les
dirigeants de PME sont d'dge mir, d'une expérience importante, mais
d'un faible niveau de scolarité en moyenne. De ces caractéristiques
des dirigeants des entreprises, |'analyse des corrélations nous a aidé
a4 dégager les tendances de comportements de gestion qui traduisent
les inefficacités du systéme de distribution et qui peuvent s'expliquer

par |'aspect conservateur qui est lié a ces caractéristiques.

Cependant comme notre échantillon est trés petit et que certains
facteurs (socio-culturels, politico-légaux, etc.) pouvant également
influencer le comportement du systéme de distribution ou méme
nuancer les relations entre la performance du systéme de distribution
et les caractéristiques de I'entreprise, du produit ou du dirigeant,
échappent a notre contréle, ces conclusions sont données sous

réserve.

Par l'analyse comparative que nous avons faite entre les groupes
de notre échantillon, nous avons fait ressortir quelques différences et
ressemblances qui nous renseignent dans une certaine mesure sur les
variantes et les constantes dans les stratégies des PME
manufacturiéres soumises a notre étude. Les fondements importants
de ces variantes et constantes sont surtout liés & la nature du

produit, a la provenance des matiéres premiéres et a leur nature, a la
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concurrence et aux capacités matérielles et financieres de
I'entreprise manufacturiere ou des membres du réseau. Cependant,
étant donné que ces groupes d'entreprises appartiennent pratiquement
4 un méme secteur d'activité, les conclusions de cette analyse ne sont
pas nécessairement généralisables pour [|'ensemble des PME

manufacturiéres oeuvrant au Rwanda.

En conclusion, nous espérons que cette étude aura permis de
comprendre la gestion de la distribution dans les PME manufacturiéeres
oeuvrant au Rwanda de fagon systémique en mettant en Iumiére les
divers facteurs d'influence, et en expliquant dans quelle mesure ils
agissent sur la structure du réseau de distribution, les stratégies et

la performance de tout le systéme de distribution de ces PME.

Les résultats, les conclusions et les limites de cette étude nous
ont laissés entrevoir la nécessité de proposer quelques avenues de
recherches. Comme nous I|'‘avons précédemment souligné, jusqu'a
présent il n'y a pas eu d'autres études que la notre qui se soit
intéressée a la problématique de gestion du systéme de distribution
des PME manufacturieres oeuvrant au Rwanda et de fagon aussi
globale. Comme le sujet est assez vaste, il y a encore certains points
qui restent obscurs et d'autres qui n'ont été touchés que
superficiellement. Pour cela une continuité des recherches en rapport

avec cette problématique serait d'une importance capitale.

Une étude portant sur plusieurs industries pourrait permettre de
mieux comprendre les variantes et les constantes entre les stratégies

de distribution des différentes entreprises. Elle pourrait egalement
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mettre en exergue de fag¢on beaucoup plus claire l'influence des
variables comme la nature du produit , le type de consommateur, |a

concurrence et la nature des technologies.

Egalement, une étude longitudinale et portant sur un échantillon
assez grand pourrait permettre de contrbler la variable "a4ge de
I'entreprise” et de saisir I|'‘aspect dynamique des stratégies de
distribution. L'on pourrait aussi mener une étude qui s'attarde sur le
style de gestion des dirigeants de PME pour déceler son influence sur
les stratégies de distribution. Dans le méme ordre d'idées I'on
pourrait mener une étude comparative entre les PME dirigées par leurs
propriétaires et celles dirigées par les managers professionnels pour
voir & quel niveau peut se situer les différences entre ces deux types

de dirigeants et en rapport avec la gestion de la distribution.

Une autre étude comparative mettant en cause les grandes
entreprises et les PME dans le contexte rwandais pourrait aider a
metire en exergue la spécificité des PME en rapport avec la gestion de

la distribution
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Annexe.1. Modéle de Lambin. J.J.: les décisions stratégiques de distribution

Objectifs stratégiques généraux

Caractéristiques du marché et contraintes
a prendre en considération

Caractéristiques Caractéristiques Caractéristiques
“acheteurs" "produit” "entreprise”

v v v

Structure verticale du circuit de distribution

v v

Structure verticale Structure verticale
conventionnelle coordonnée <
circuit circuit circuit prise de coordination coordination
direct indirect indirect propriété contractuelle administrative
court long

vy v v

Couverture du marché: intensité de la distribution

v v v

Distribution Distribution Distribution
intensive sélective exclusive
{franchise)

v v v

Stratégie de communication

v v v

Stratégie Stratégie de Stratégie
d'aspiration pression mixte

v v v

Analyse comparée des colits de distribution

v

Gestion et contréle du circuit de distribution

L »

Source: Lambin, J.J. (1989), Le marketing Stratégique. Fondements, méthodes
et application, p.316.
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Annexe.2 Modeéle de Hardy et Magrath: La gestion du réseau de distribution

1 Marketing objectives
- Tanget market segmentsiGeographlc coverage
- Share objectives versus competitors
- Protit Targets
2
Channel Size-up
- Pathways avaitable Need new Channel?
to service market |: Use traditional Channels?
- Varlety of channels nesded to capture Share/Segment objectives
(Muttiple or Single Channels)
-Directness of Channeis preferable (1-step, 2-step, etc.)
- Density- number o*channel members to be franchised in each
region of the country {exclusive or Open distrbution)
-Performance expected of channels-Clarified and communicated
to them via Contracts {Assighed tasks, Sales quotas, etc.)
3
Channels EnlistmentiSign-up
4
Channel Support Packages Direct support to improve dealer
to enchance Partnership capabiliities in Sales, Promotion
arrangements Service, Financial stabilityetc.
Indirect supports at end-user
level to 'pull’ demand through the
— Channel 6g. Brand advettising to
end-users
5 Ongoing mechanisms to Resolve Disputes, keep Communication Lines
open, Review Results, keep Supports relevant in midst of
competition and Enveronmental change

Source: Hardy, K.G. et Magrath, A.J. (1988), “Planning for Better Channel Management,
Long Range Planning, V21n86, p.30-37.



Annexe.3: Processus de management stratégique (Carriére, 1990)
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h |
Obiectif
Etat future souhaité:
vision & long terme o
pour I'entreprise "o"o-r
c
Environnement Entreprise 2
i [
Etat présent externe: Etat présent interne:
opportunités/ménaces forces/faiblesses
futures pour l'entreprise de l'entreprise
Possibilités stratégiques
pour |'entreprise
Cholx strategiques
(3 niveaux)
1 _>Siratégie organisationnelle
L . / (niveau entreprise) AN Biposte possible
“timing" * des concurrents
\ (niveau produits/marché) /
—~ <
¥
|mplantation
structure stratégie \inwvidus
: . Leadership
3. Stratégies fonctionnelles (vision, culture,

Structure organisationnelle

(niveau des départements)

organisationnelle

v

Contrdle stratégique

Décision

Implantation

L

Performance

Source: Carriére, Jean-Bernard (1990), La décision stratégique dinnovation de procédeé
et performance de I'organisation. These de doctorat (Ph.D.), Facuité des sciences

de I'administration, Université Laval. Québec.



Annexe.4. Matrice des corrélations (Spearman)

1 2 3 5 6
1
2
3 0.5672
(0.005)
4 0.6068 0.5540
(0.002) (0.006)
5
6
7 0.6384 |-0.6288
(0.001) |(0.001)
8 0.4818 [-0.4348 0.5058
(0.016) [ (0.028) (0.011)
9 0.6317 0.5606
(0.001) (0.005)
10 -0.5839
(0.003)
11 -0.5448
(0.007)
12 0.4438 0.4458
(0.025) (0.024)
13 -0.6277
(0.002)
14 0.5614
(0.005)
15 0.4273

(0.030)
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Annexe.4. Matrice des corrélations (suite)
1 2 3 4 5 6 7
16
17 -0.5472
(0.006)
18 |0.4746 0.4861 -0.4636 -0.5465
(0.017) (0.015) (0.020) (0.006)
19 0.4234 0.5750 |[-0.5617
(0.031) (0.004) |(0.005)
20 -0.5099 0.4331
(0.011) (0.028)
21
22 -0.5177 | 0.5451 [ 0.5508
(0.010) | (0.006) | (0.006)
23
24
25 -0.4740
0.017)
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Annexe.4. Matrice des corrélations (suite)

8 9 10 11 12 13 14 15 16
9
10 L0.6545
(0.001)
11 [0.5238
{0.009)
12 |0.8318 0.4106(0.5974
(0.000) {0.036)§0.003)
13
14 L0.8882
(0.000)
15 |0.4219 0.5058 }0.5960
(0.032) (0.011) [(0.003)
16 L0.4336 ‘
(0.028)
17 0.4119 L0.4188
{0.036) (0.033)
18 0.4875}10.4017}0.4877 0.4502
(0.015)](0.040)0.015) (0.023)
19
20 |0.7582[0.4966]0.6224 0.6476
(0.000)[(0.013)|(0.002) (0.001)
21
22 £0.4358
(0.027)
23 |0.4972 (0.4171 0.4182
0.013 (0.034) (0.033
24 (0.4495 0.4308
(0.023) (0.029)
25 L0.4427

(0.025)
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Annexe.4. Matrice des corrélations (suite)

17 18 19 20 21 22 23 24

18

19

20

21

22 L0.4918

(0.014)
23 0.4849 0.5540
(0.015) (0.006)
24 0.4647 |0.8434
K0.020) [(0.000)
25 0.5266
(0.009)

1.Age de l'entreprise 15. %age des Stocks chez les intermédiaires
2.Nombre d'employés 16. Importance des colts de la distribution
3.Produits offerts en % des colts d'opération
4. Prix unitaire 17. Existence des ruptures de stcks
5. Age du dirigeant 18. Existence des stocks dormants
6. Scolarité 19. Importance de la planification
7. Expérience en affaires 20. Importance du stockage
8. Localisation des consommateurs 21. Importance de la gestion des commandes
9. Rythme d‘achat 22. Importance du conditionnement
10. Localisation des concurrents 23 Importance de la livraison

11. Nombre d'intermédiaires. 24. Importance du transport
12.Localisation des intermédiairea 25. Importance de la récupération et gestion
13. %age des stocks a l'usine des retours

14. %age des stocks sur les lieux de vente
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Annexe 5: Questionnaire d'enquéte

1. Age de l'entreprise D D
2. Nombre d'employés |:| |:| |:|
3. Sous-secteur d'activité D

1. Minotier

2. Laitier

3. Limonades, jus et autres dérivés de fruits
4. Boulangerie

5. Autres (Préciser)

4 Statut juridiqué [
1. Entreprise tamiliale
2. Entreprise individuelle
3. Entreprise sociétaire
4. Coopérative

5. Autres (Préciser)

5. Nationalitée EI

1. Rwandaise
2. Etrangére

3. Mixte




8. Dans quel tranche se classent vos capitaux propres

1. 20M de Frws ou moins
2. Entre 20 M-40M de Frws

3. Plus de 40 000 000 Frws

9. Dans quel tranche se classent vos actifs totaux

1. 20 M de Frws
2. Entre 20 -40M de Frws

3. Plus de 40M de Frws

1.2, Les caractéristiques du dirigeant

10. Age du dirigeant

11. Formation du dirigeant (Situer le niveau de scolarité dans ces classes)

1. 6 ans ou moins (Primaire)
2. 7 412 ans (Secondaire)
3. 13 415 ans (Baccalauréat)

4. Plus de 16 ans (Licence ou Doctorat)

12. Expérience du dirigeant en affaires

(Situer le nambre d'années dans ces classes)

1. 10 ans ou moins
2. 11 & 20 ans

5. Plus de 20 ans

I.3. Les caractéristiques du produit

13. Combien de produits vous offrez sur le marché?
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14 Dans quelle intervalle se classe le prix de vente moyen unitaire

de vos produits?

1. 200 Frws ou moins
3. 201 a 400 Frws

5. Plus de 400 Frws

ll. Environnement externe de l'entreprise

I1.1. Les consommateurs

15. Quels sont les grands consommateurs de vos produits?
1. Les individus seulement
2. Les individus et les institutions

3. Les institutions seulement

16. Ou sont localisés ces consommateurs?
1. Dans guelques régions
2. Partout dans le pays

3. Jusqu'a l'étranger

17. Quel est leur degré de concentration?
1. Faible
2. Moyen

3. Forte

18. A quel rythme font-ils leurs achats?
1. lrrégulierement
2. Plus ou moins réguliérement

3. Réguliérement
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19. Quel est le nombre de vos principaux intermédiaires?

20. De quelle catégorie sont-ils en général?

1. Grossistes
2. Demi-grossistes
3. Détaillants

4. Autres(Préciser)

21. Ou sont-ils localisés ?

1. Dans quelques régions
2. Partout dans le pays

3. Jusqu'a l'étranger

11.3. La concurrence

22. A quel niveau sont situés vos concurrents?

1. Local (dans la méme préfecture)
2. National

3. Etranger

23. A combien estimez-vous votre part de marché?

24. Par rapport a vos concurrents, précisez votre position sur

les caractéristiques suivantes et selon I'échelle ci-dessous:
1. Faible
2. Egale

3. Forte
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24.1. La qualité du produit
24.2. Le prix
24.3. Délais de livraison

24.4. Délais de paiement

O O O o O

24.5. Conditionnement

. Gestion stratégique du systéme de distribution
I11.1 Qrganisation interne

25. Qui s'occupe de la commercialisation de vos produits? D

1. Le dirigeant de l'entreprise
2. Le service des ventes

3. Autres (Préciser)

26. Quels sont les activités spécifiques a cette commercialisations? D D D
1. Publicite
2. Etude de marché
3. Expansion des canaux de distribution
4. La politique des prix

5. Autres (Préciser)

27. Nommez parmi les aspects suivants les deux qui illustrent mieux
les grandes lignes de votre politique de distribution D D
1. Le client avant tout
2. Réseau d'affaires solide
3. Collaboration avec les intermediaires

4. Eviter les intermédiaires




5. Autres(Préciser)

28. Nommez deux les raisons déterminantes de cette politique?

1. Type de clients

2. Type de produits

3. Habitude du secteur

4. Capacité de l'entreprise

5. Autres(Préciser)

l11.2. La gestion des cannaux

29. Donnez deux canaux, si lieu, par lesquels sont distribués vos produits?
1. Distribution directe
2. Par quelques intermédiaires associés
3. Par plusieurs intermédiaires indépendants
4 Par plusieurs intermédiaires indépendants

5. Autres(Préciser)

30. Quel type de relations vous lient & ces intermédiaires?

1. Contractuelles

2. Transactionnelles

3.  Autres(Préciser)

31. Nommez deux critéres, si possible, rattachés a la sélection

des intermédiaires?

1. Capacité financiere

2. Capacité matérielle

3. Expérience dans le domaine
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00
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4. Leur volonté

5. Autres(Préciser)

32. Procédez-vous a l'¢valuation de vos intermédiaires?

1. Oui

2. Non

33. Donnez trois facteurs, si lieu, utilisés pour motiver
vos intermédiaires?

1. Rabais de quantité

2. Crédit

3. Livraison

4. Contacts réguliers

5. Autres(Préciser)

34. Donnez la fréquence du changement de vos intermédiaires
1. Souvent
2. Rarement

3. Jamais

35. Quelles sont les deux raisons importantes de changement

des intermédiaires?

—

Faillite

no

Changement d'activités
3. Concurrence
4. Conflits

5. Autres(Préciser)
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11.3. La gestion de la distribution physique

36. Préciser le degré d'importance de ces activités de la distribution
physique comme éléments pouvant contribuer a la performance de la
distribution et suivant I'échelle ci-aprés:

1. Pas important 2. Peu important 3. Moyennement important

4. Important 5. Trés important

a. Planification

o

. Stockage

. Gestion des commandes

[2]

d. Conditionnement

e. Livraison

—tn

Transport

I Y [ S I [ |

g. Récupération et gestion des retours
37. Quel est le colt de la distribution physique en % des colts d'opération? D D

38. Existe-t-il une véritable gestion de stocks commerciaux? D

1. Oui

2. Non

39. Quel est la guantité (en pourcentage) des stocks de produit finis gardé:
41.1. A l'usine? D D D
41.2. Dans les différents points de ventes? D D D

41.3. Chez les intermédiaires? D D D

40. Cette répartition est-elie idéale selon:

42.1. La couverture géographique visée? D

42.2. les colts dapprovisionnement? D



42 3. Les délais de livraison?

1. Oui

2. Non

41. Les stocks sont-ils contrdlés selon le ratio de rotation?

1. Oui

2. Non

42. Quelle la technique comptable utilisée pour 'enregistrement des stocks

1. Inventaire permanent

2. Inventaire intermittent

43. Existe-t-il des ruptures de stocks de produits finis?
1. Souvent
2. Rarement

3. Jamais

44. Existe-t-il des stocks de produits finis darmants?
1. Souvent
2. Rarement

3. Jamais

45. Quels sont les mayens de transport utilisés pour la livraison?
1. Moyens propres a l'entreprise
2. Moyens des intermédiaires

3. Recours aux transporteurs
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[11.4. Les stratégies

46. A quelle fin utilise-t-on les informations du service a la clientele?

1. Pour améliorer les services offerts
2. Pour améliorer les produits offerts

3. Pour s'adapter a la concurrence

47. De quel systéeme dinformations disposez-vous pour suivre I'évolution
du marche?

1. Evolution quantitative de la demande

2. Evolution qualitative des besoins des clients

3. Evolution de l'offre des concurrents

48. Quels moyens utilisez-vous pour identifier les opportunités?

1. Etude de marché

2. Intuition

3. Communication avec les intermédiaires
4. Communication avec les consommateurs

5 Autres(Préciser)

43, Comment procédez-vous pour opérer des choix en rapport

avec la distribution?

—_

. Par analyse sommaire des colts

2. Par intuition

w

. Par analyse approfondie des colts

4. Autres
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50. Vos choix et formes de distribution sont-ils définitifs?

1. Oui

2. Non

51. Si non comment envisagez-vous de les faire évoluer?

54. Quels sont les problémes qu'on rencontre souvent dans votre
systéeme de distribution? Et précisez le degré dimportance de chacun
suivant ['échelle ci-apres.

1. Pas important 2. Peu important 3. Moyennement important

4. Important 5 Trés important

1. Manque dintermédiaires qualifiés
2. Réticences des intermédiaires a signer contrats

3. Faible collaboration des intermédiaires
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4. Les moyens limités des intermédiaires D

5. Insuffisance de moyens matériels et financiers

pour supporter efficacement les intermédiaires I:l

6. L'instabilité des intermédiaires qui changent

souvent d'activité D
7. La concentration des comptoirs de vente des
entreprises productrices dans certaines régions D

8. Les colts trop ¢levés de la distribution D

55. Donnez un bref commentaire sur le systéme de distribution

dans votre secteur




