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L'ANALYSE FONCTIONNELLE COMME LEVIER DE REUSSITE
DE LA DECISION STRATEGIQUE DE L'ENTREPRISE

FILALI Abderrahmane ©

Résumé Dans cet article, nous avons choisis I'analyse tionaelle, comme un levier permettant
de réussir dans la prise de décision stratégiquéetareprise. Cette méthode qui s'inscrit dans un
processus d'élaboration de la stratégie, permetbaldir aux choix stratégiques et
organisationnels. Dans ce cadre; nous avons partagéavail en deux volets:

» le volet théorique ayant trait a la stratégie, la décision stratégique et au processus
d'élaboration(ou démarche) stratégique, aux ouilde a la décision, et aux choix stratégiques
et implications organisationnelles.

* le volet pratique avec une étude de cas surrgmise publique des abrasifs de Saida. Nous
avons procédés a l'application de la méthode dealgse fonctionnelle comme levier de réussite
de la décision stratégique de cette entreprisemettant la détermination des choix stratégiques et
organisationnels.

Mots clés Analyse fonctionnelle, prise de décision stratégjqurocessus d'élaboration de la
stratégie, outils d'aide, choix stratégiques etamigationnels.

Abstract: In this article, we have chosen the functional gsis, as leverage to succeed in the
strategic decision making of the company. This atkih part of a strategy development process,
allows to achieve the strategic and organizatiodlabices. In this context; we shared the work in
two parts:

» The theoretical part relating to strategy, stgite decision and in the development process (or
approach) strategic, aid decision tools, and stgidechoices and organizational implications.

» The practical part with a case study on the publbmpany abrasive Saida. We have processes
to the application of the method of functional a1s8 as a success leverage the strategic decision
of the company, allowing the determination of &git and organizational choices.

Keywords: Functional analysis, strategic decision making, thevelopment process of the
strategy, support tools, strategic and organizagiochoices.

1. Introduction

La décision est d'une grande importance, d’autéu pour la décision stratégique
qui est globale et engageant I'avenir de I'entis(economique).S’agissant de la décision
stratégique dont les implications sont grandioses ®ute I'entreprise et plus
particulierement sur son organisation interne ¢$tme, compétences...), ne doit étre prise,
en plus de [lintuition et du savoir faire du décide qu’en connaissance de

“Faculté des Sciences Economiques des Sciences Goialee et des Sciences de Gestion Université " Dr
Moulay Tahar " Saida, E-maltlilaliabr@yahoo.fr.

120



Revue Organisation & Travail Volume 5, N°3 (10) / 2016

'environnement externe et des capacités ou resssunternes de l'entreprise, avec l'aide
d’outils conceptuels permettant d’orienter la priedécision. La démarche a suivre dans
ce cadre, permet de faciliter la prise de décisidie choix ultérieur d’options stratégiques :
Identité/ Finalité et segmentation stratégiqueguiistic externe (opportunités & menaces
de I'environnement), analyse (diagnostic) interfieces & faiblesses), outils d’aide a la
décision stratégique, et enfin les choix stratéggoet organisationnels

La problématique a poser C'est:Est ce que I'analyse fonctionnelle est un levigr g
permet la réussite de la prise de décision strgégile I'entreprise, qui a des implications
stratégiques et organisationnelles ?

2. Notions Générales sur la Stratégie et la Décisionr&tégique
2.1.Notions générales sur la stratégie

2.1.1. Définitions de la stratégie :

Le concept de stratédjevient du grec (Stratos : Armée, Agos : conduiee¢ljésigne
I'art d’'un chef militaire de conduire une armée patriver a la victoire.
C'est dans les années 60, que la stratégie s'egosiée et fit appliquée dans la
terminologie du management, en prenant en congsepérspectives d’évolution des
activités des entreprises, et ce face a leur emvemertt

Dans l'univers de I'entreprise, les définitions snambreuses. Citons que :

-La stratégie se détermine & partir des notiortemies et d’espacé:
La définition par le temps, c’est la démarche rprétée par H.FAYOL, se

rapportant a la planification a long terme, en @gijan a la décision tactique a court terme.

La définition par I'espace ou I'environnementnérite revient a IGOR ANSOFF,
qui a vu que lI'entreprise est soumise aux effetsagtations de son environnement externe
(au sens large et varfé)

Les deux notions se completent, car les décisienkedtreprise sont motivées par
son environnement externe et son organisationneter

- Pour BENGT KARLOFF «la stratégie consiste en une trame intégréetiofec

destinées a l'atteindre les buts fixés en coordohetien canalisant les ressources d'une
sociéete ».

Plus encore, le terme de stratégie désigne "urxdimicriteres de décisions dites
stratégiques parce qu’elles visent a orienter derfaléterminante et pour le long terme, les

activités et structures de I'organisation”

! J.F.Soutenain, P.Forcet"organisation et gestidiedaeprise"Editions FOUCHER 2004, P/138
2 P. Conso, F.Hemici "I'entreprise en 20 lecons" 8&ition, Dunod 2003.

130-129= -OPU 2002- " fwwssall yuasi s il " Cam 0 & 3
“ B.H.Abtey, A. Vinay "contrdle de la gestion stgitfue de I'entreprise” éditions techniques 198%3P/
® M.Marchesnay"la Stratégie, du diagnostic a lasiéniindustrielle”, chotard & associés éditeursé,$815.
® BENGT Karloff« La stratégie des affaires » OPU499/143
"Dupuy, Marmuse, Kalika, Trahand « les Systémeseséan » Vuibert 1989,P/30.
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2.1.2. Les éléments de la stratégie d’entreprise

L’élaboration de la stratégie se déterminpadir du cheminement des sept
éléments suivanfs la mission dentreprise (sa raison d'étre) quivrdé étre
compréhensibfe le portefeuille d’activités (produit/marché),dgnergie de I'ensemble, les
moyens d’action, les priorités (selon les choiatéigiques), les plans de contingence
(changement de I'environnement), les choix d'alies (prise en compte des autres
acteurs).

2.2.Notions générales sur la décision stratégique
2.2.1. Lathéorie d’lgor Ansoff dans la décision stratégige

Elle repose sur une démarche heuristique procHa the¢orie ’HERBERT Simon
sur la rationalité limitée, écartant I'approchessigue rationalisfe prenant en compte les
éléments suivants: I'intelligence, la conceptid@yaluation et le choix. Son processus est
soumis aux normes de rationalité limitée, qui adetese base sur la recherche d’'un résultat
satisfaisant plutét qu’un résultat optimal. Ce pssus est constitué de (04) éléments
essentiels :

- le systeme d’objectifs de la firme (élément pipad).

- le diagnostic interne (forces & faiblesses dentfeprise), et le diagnostic externe
(opportunités & menaces de I'environnement) quinpr de situer la position de
I'entreprise.

- le choix de la stratégie adoptée par I'entreprise

- le choix de la structure d’organisation ou datégie organisationnefleCe choix est
lié a la stabilité, a la nature et au volume déwis€s, et a la capacité de transformation de
I'organisation.

2.2.2. latypologie d'IGOR ANSOFF

IGOR ANSOFF a distingué trois niveaux de décisidags un ordre décroissant
d’'importance’:

- Les décisions stratégiques ce sont des décisions centralisées et relevantad
direction générale. Elles engagent l'avenir de tfgprise en définissant les modalités
d’allocations de ses ressources : choix d’objectiéspolitique générale, des activités, des
marchés, et de stratégie d’entreprise, et ellesaszctérisent par : un horizon temporel a
long terme, sont uniques et ne se reproduisentigaaniéidentique, sont quasi irréversibles,
et donc trés risquées et couteuses (décision desification ou choix technologique...).

133/0m — Gl g e — s o g
01./u= -2002/4 — Eyaall s jad) Sall " Ayadl Y 5 1Y) " apd) dess Jieland 2
* A. Martinet" stratégie " Vuibert 1983, P/13.
* A. Beaufils, J.M.Guillot "gestion stratégique elifique de I'organisation” G.Morin 1987, P/104.
® P. Charpentier "Organisation et Gestion de I'qurise" Nathan 1997, P/110.
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Elles sont complexes et relevant de l'incertitudee a l'instabilité de I'environnement et a
la non maitrise de I'information, et ce malgré dglsistication des techniques de prévision.
- Les décisions administratives servent essentiellement dans la gestion du ajagbét
'entreprise. Elles concernent l'organisation (typge structure...), lI'acquisition et le
développement de ses ressources. Leur risqueoastire que les décisions stratégiques.
- les décisions opérationnelleselles opérationnalisent les décisions stratécet le
choix d’organisation : détermination de planningsles niveaux de production, fixation
des prix, élaboration des politiques de marketitegrecherche et développement.Elles sont
plus fréquentes, plus répétitives, moins risquéeseurs implications plus localisées que
les décisions stratégiques ou administratives. dldeaiu suivant illustre les différents

niveaux de décisions.

Tableau (1) : Synthese des différents niveaux de @éions

Caractéristiques d¢ Décisions Décisiong Décisions
décisiony stratégique administratives opérationnelles

Horizon temporel Long terme Moyen terme Court terme
Fréquence et deaté  Décisions Fréquence faible, Décisions tres
qde 6 étitivit% uni ue: décisions pey nombreuses ét

P ques répétitives répeétitives

Degré d’incertitude de e . .
9 . . Tres éleve Elevé Faible
I'information

Degré de réversibilitt  Quasi-nu Faible Elevé

Direction Directions Décisions
Niveau de décision énérale fonctionnelles et décentralisées
9 [ opérationnelles. (Fonction, service)

Source: P. Charpentier .Op. Cit. P/111

2.3.Planification et vision stratégiques

La planification stratégique est venue dans leges60, suite a 'accroissement de
la concurrence et du progres technique pour conidelacunes de la planification a long
terme qui ne permettait pas de conduire une végitaiflexion stratégique. La planification
stratégique consiste en une vue prospective deslgaxes de développement, déclinés en
plans opérationnels dans les différentes fonctionemportant des programmes
pluriannuels, les actions et les moyens a mettrecanre. Les limites sont apparues dans
les années 80, avec les changements imprévisigld&mvironnement et les nouvelles
données de la mondialisation, et son incapacit@i&iser le changement dans un contexte
incertain et mouvant. Suite a cela, les entreprisagout les grandes) développerent ce
qu’on appelle'une vision stratégiqué ou" intention stratégique " * qui sert au mieux a

1J.P.Helfer, M.Kalika, J.Orsoni " Management-straésj organisation”, Vuibert 2008™f édition, P/29.
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'élaboration de la stratégie : sur un plan extesre ayant une vue synthétique sur
I'environnement (concurrents, marchés de demairet ur le plan interne en connaissance
des capacités et compétences de I'entreprise tia gasquelles, elle construira son réseau
d’activités. La vision stratégique développe l'ititen et la créativité créatrice de progres.

3. La Démarche de la décision stratégique

Elle correspond a un processus de résolution delggne composé de (04) quatre
phases principales : Analyse du probleme stratégigualuation de solutions et décisions,
mise en ceuvre, évaluation (contrdle) stratégiqaedémarche stratégique de I'entreprise
doit comporter : L'identité et la finalité de I'eeprise, la segmentation stratégique, le
diagnostic stratégique (externe & interne), I'écdratégique qui ressort de la comparaison
des objectifs et des prévisions, avec I'aide degsode la décision stratégique, pour enfin
arriver a la mise en ceuvre.

L 3 ANALYSE DE L'ENVIRONNEMENT ANALYSE DE L'ENTREPRISE
DIAGNOSTIC
STRAFFGIOUF PREVISION
STRATEGIQUE
OPPORTUNITES -MENACES FORCES & FAIBLESSES
VISION STRATEGIQUE COMPETENCES et RESSOURCES
v
A
|
DECISION STRATEGIQUE COMPARAISON |~ OBJECTIFS

v

ECART STRTEGIQUE

! y

CHOIX STRATEGIQUES

v

PLAN

v
F W N

MISE EN CEUVRE
STRATFGIOUF

3

OPERATIONNEL
v ‘
v BUDJET <
CONTROLE ‘
STRATRGIOQUE
CONTROLE

Source: J.P. Helfert — M.Kalika — J.Orsoni, Op Cit, P/23
Schéma (1) : La Démarche stratégiqde

' J.P.Helfer, M.Kalika, J.Orsoni" Management, Straéj organisation” Vuibert 20068 édition, P/38.
124



Revue Organisation & Travail Volume 5, N°3 (10) / 2016

3.1.L’Analyse (Diagnostic) stratégique

Elle a pour but de rassembler les différents éhdsqui permettent la prise de
décision stratégique. Conceptuellement le diagoastatégique de I'entreprise repose sur :
I'identité et la finalité de I'entreprise, la segmation stratégique, le diagnostic externe, le
diagnostic interne.

3.1.1. Identité et finalité de I'entreprise

L'identité se définit comme : "l'image collectiveeate qu’est I'entreprise pour tous
ceux qui y travaillent: Elle associe différentes composantes, telles: daepolitique
générale de I'entreprise, la vocation et le méfiersystéme de management, la culture
d’entreprise. La finalité s’exprime par la raisdétce de I'organisation, qui dans le souci de
la préservation de I'environnement et de la sudés générations futures (développement
durable), est de créer durablement de la valeur [@suactionnaires et les autres parties
prenantes (Stakeholder model)

3.1.2. La segmentation stratégique

Elle Consiste a créer des découpages stratégiquesvi&gti aboutissant a la
création de valeur. Certaines entreprises fontadggmentation marketing, qui consiste a
faire le découpage le plus fin possible des consateums, ce qui amene a raisonner sur le
court terme et nier les autres facteurs clé deesuftechnologiques surtout). Elle est remise
en cause, par les changements de technologie|utém des marchés, et ne coincidant pas
nécessairement avec I'organigramme.

3.1.3. L'Analyse(Diagnostic) Stratégique Externe de l'etreprise

Il Permet de déceler dans I'environnement de laprise (économique, politique,
technologique...), les opportunités de développeéreémes menaces éventuelles, afin de
savoir dans quel secteur I'entreprise doit investirdésinvestir. Sur le plan pratique, on
étudie’:

- la demande :La connaissance de I'évolution de la demande pedueftorger une
opinion sur les perspectives des marchés en tatiopgortunités ou de risques.

- I'offre : 1l s’agit de connaitre I'offreen produits ou services des entreprises présentes
dans le secteur et des évolutions possibles.

- l'intensité concurrentielle : Elle permet de voir les stratégies d’entreprisesetiteur,
et dépend des (5 + 1) forces de Porter : le pouseimégociation des fournisseurs, le
pouvoir de négociation des clients, la menace devesux concurrents et des produits
substituables, la rivalité entre les firmes exigtanles pouvoirs publics.

! T Atamer, R.Calori « Diagnostic et décisions sigaques » %édition, Dunod,Paris 2003, P/48-60.
2 J.BRILMAN" les meilleures pratiques du managemdht®édition d’organisation 2003, P/34
% J.P.Helfer, M.Kalika, J.Orsoni- 7¢& édition- OP CPT84.
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- les groupes stratégiques :Un groupe rassemble des entreprises dont les
caracteéristiques stratégiques sont voisines (naktide prix, vente a forte valeur ajoutée ou
non, lI'étendue de la gamme offerte, vente direate irirecte...). L'analyse de la
concurrence par les entreprises, suppose l'existdhm « systéme de veille stratégique »,
qui consiste a collecter I'information, I'analyssrde se protéger de toute intrusion.

3.1.4.L'Analyse (Diagnostic) Stratégique Interne de I'enteprise

C’est la mise en évidence des forces et faibledsd®ntreprise, afin de choisir la
stratégie la mieux adaptée a ses ressources et dpaentiel. Plusieurs méthodes
complémentaires sont utilisées, et parmi lesquéllesnvient de choisit:

A- L'Analyse (Diagnostic) Fonctionnelle

Elle peut concerner les différentes fonctionsthets a un domaine d’activité
stratégique particulier ou a I'entreprise dans aasemble. A coté des fonctions habituelles
(commercial, production, finance, etc.), Il convietle ne pas négliger les activités
transversales, a savoir le processus de finalisatiorganisation, d’animation, de contréle
et d’'information, dont I'impact sur les performanasst grandissant.

Les fonctions a retenir dépendent a la fois degdiaisation de I'entreprise, de son
organigramme, mais aussi de son activité. Dansalgndstic par fonctions, les dirigeants
de I'entreprise sont amenés a déceler les propmeed et faiblesses de I'entreprise en
termes de moyens (financiers, humains, commerti@canique) et d’organisatianNous
mettons I'accent sur les composantes essentielles.

! J.P.Helfer, M.Kalika, J.Orsoni" Management, Sgaét Organisation" Vuibert Gestion 1996, P/77.
2 p.Lasségue"identités de la gestion" Vuibert gastitars 1991,P/20
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Source: Helfert, kalika, orsoni, Op. Cit. P/ 73

Figure (2) :Les fonctions et processus a diagnostiquer

- Le Diagnostic Financier
Il sert a évaluer les capacités financiéres detriegmise (rentabilité, solvabilité,

endettement) pour la mise en ceuvre de sa stratBgi@. cela, il s’agit d’analyser et
d’interpréter les documents financiers de synthd&itan, comptes de résultats et annexes.
L’analyse en termes de grandeurs caractéristiques ratios significatifs, de relations avec
les banques, de la composition du capital (actioesa.).etc, est nécessaire avec une
comparaison avec d'autres entreprises comparablesf@es de secteur et de taille).

- Le Diagnostic des Ressources humaines
Il s’agit d’analyser quantitativement (nombre dggonnes, structure des effectifs)

et qualitativement (évaluation des compétenceeetpolitiques de personnel) le potentiel
humain. Il convient de méme de prendre en compteclimat social, les modes
d’organisation du travail et de rémunération, geluyent constituer des atouts mais aussi
des handicaps en termes de positionnement contielraa I'entreprise.

- Le Diagnostic des Ressources commerciales et teitjues
L’évaluation de la fonction commerciale donne dedidations sur la composition

du portefeuille de produits, sur le degré de vidbéité commerciale, sur l'efficacité de la
force de vente, la nature et la performance dexiitsr de distribution, la politique de
marketing ...etc. L'entreprise doit aussi se pdaeauestion de ses capacités de production
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(potentiel technique, localisation) et de ses nas®s en recherche et développement qui
constituent une source privilegiée d’avantages woentiels. Elle doit également se
demander sur les atouts en matiere de maitrisendkaique, et ce, au regard de ses
concurrents.

- Le diagnostic de I'Organisation et de la Culture.
Il s’agit de <s’assurer de [l'existence d'une stuoet organisationnelle

(organigramme type), de son adaptation a la sieatétga I'évolution de I'environnement
(surveillance), de la cohérence du systéme d’inédion avec la structure, etc. Ainsi que de
voir 'adaptation de la culture a la stratégiewesacteur d’activite.

- Le Diagnostic de la Direction
Il s’agit de s’interroger sur la compétence deguipe de direction et de sa

cohésion, des objectifs des dirigeants, des tabehaque dirigeant, de la performance du
conseil d’administration, etc.

B- Le Diagnostic par les Facteurs Clés de Succes

C’est Le diagnostic sur Les seuls facteurs déteants du Succés de I'entreprise
dans un secteur concurrentiel donné. C’est la petisje stratégique qui porte sur les
compétences requises dans le secteur. Les facteléss de succés sont définis
comme! « les caractéristiques de toutes nature requisEs Ientreprise dans un
environnement déterminé pour gqu’elle atteigne lgediifs qu’elle s’est fixés». Exempie
dans la restauration, les criteres de succés dantacalisation, le rapport qualité/prix,
'accueil, la rapidité dans le service..., etc. lfasteurs clés de succes différent selon les
secteurs industriels.

C- Le Diagnostic par la Chaine de valeur de PORTER da Filiere

* le diagnostic par la chaine de valeur de Portervoisin des facteurs clés de succes et
que PORTER qualifie d’instrument fondamehtabermet & I'entreprise d’avoir un produit
valorisable sur le marché, en se spécialisant sikemactivités clés, et externaliser les autres.

» le diagnostic par la filiere : c’est la succession de liens inter organisaticnm!
d’activités nécessaires a la création d’'une offid, va des fournisseurs de matieres aux
clients finaux. La filiére rassemble les chaines de valeurs dsigiirs organisations.

D- Le Diagnostic par les Compétences de Bédse

les savoirs, les systémes techniques, les systdmesanagement, les valeurs et
normes; sont des compétences fondamentales pentréettantreprise d’avoir un avantage

! Helfert, kalika, orsoni Op. Cit. P/81.

2 \www.googleJ.S.Pierre” Management stratégique et valeunsggue de I'entreprise” Avril 1999.
% G.Johnson, R.Wittington, K.Scholes, F.Fréry"Sgajge" 9éme edition, Pearson 2011, P/119.
* Helfert, kalika, orsoni Op. Cit. P/82 a 85.
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concurrentiel, et gqu’il fallait : les identifiere$ renouveler ou les transférer, et les protéger
des concurrents et de l'usure du temps.

3.2.Les Outils d’Analyse Stratégique

Le diagnostic stratégique repose sur un certaimbme d’outils conceptuels
permettant d’orienter la prise de décision stragégi Deux catégories d’outils sont ainsi
développéesl : les outils d’analyse des domainastidités stratégiques de I'entreprise
(stratégie de domaine), les outils d'analyse dutepdeuille d’activités (stratégie de
I'entreprise).

3.2.1. Les Ouitils d’Analyse des Domaines d’activités stragiques: Permettent de montrer les
relations fondamentales entre les éléments dedtegte et la performance. Il existe (03) sortes de
relations fondamentales :

- Le concept du cycle de vie met en relation les ventes (demande) dans ualgeavec
le temps. Il fait distinguer quatre phases dangidades activités : lancement, croissance,
maturité et déclin. Il est lié au cycle de vie deshnologies. Les responsables adaptent
leurs décisions stratégiques et opérationnelledoantion des phases, en essayant de
contrarier son déroulement.

- La droite d’expérience: elle met en relation les colts unitaires dedkeuwr ajoutée
d’'un produit et I'expérience désignée par le volutkeela production depuis l'origine du
produit et non pas sa production annuelle.

- Le PIMS (bases de données nord américaine)ls relient la rentabilité et la stratégie.

3.2.2. Les Ouitils d’Analyse du portefeuille d’activités :Permettent une analyse globale de
I'ensemble du portefeuille d’activités d’'une entigp. lls sont congus pour les grandes entreprises
ayant plusieurs domaines d’activités strategiqesS). Nous avons (03) sortes d’outils d’analyse
de portefeuille d’activités stratégiques:

- La Matrice BCG (Boston consulting group): Elle positionne les domaines d’activités
stratégiques de I'entreprise en fonction de :

- la part de marché relative (part de marché pnse / part de marché moyenne des
principaux concurrents). Elle positionne I'entregrien termes de leader dans le secteur
(par des marges bénéficiaires importantes et dis taibles).

- le taux de croissance du marché: c’est un inelicade Iattrait du marché.
Annuellement, il conditionne directement le tauxindéstissement nécessaire pour
maintenir, développer une position concurrentiatiguise.

- La matrice MC KINSEY : elle repose sur la représentation des domailaesivites
stratégiques par rapport a deux dimensions : diatttu marché a moyen terme (diagnostic
externe), et la force compétitive (diagnostic in&r

! Helfert, kalika, orsoni. Op Cit. P/122 & 139.
129



Revue Organisation & Travail Volume 5, N°3 (10) / 2016

- La Matrice A.D.LITTLE : elle repose sur (02) dimensions : la positiomccorentielle
(atouts de I'entreprise) et la maturité du métatréit du secteur). Elle permet le lien entre
la situation stratégique et la situation financi&tea éclairer la prise de décision stratégique
au regard des équilibres financiers.

- La Matrice ASHRIDGE ': Elle a été développée par Michael Gold et Andrew
Campbell et repose sur le critere de compatibdieé DAS avec les compétences de la
direction générale. Une activité peut étre attvactu point de vue de la matrice BCG ou
de la matrice McKinsey, mais si la direction gétere contribue pas a sa performance ; il
serait préférable de ne pas la conserver dangtefpoille de I'entreprise.

4. Les Implications de la Décision stratégique sur I'@anisation de I'entreprise Economique
4.1.Définitions et EIéments déterminants I'organisatiorde I'entreprise
4.1.1 Définition de I'organisation

« C'est la facon dont une entreprise- ou une enété agencée, en matiere de
répartition des roles, des fonctions, des postesPe2ir H.Mintzberg, la définition de
'organisation, doit répondre a deux exigences éonentales et contradictoires 3: la
division du travail entre les différentes tacheacaomplir, la coordination de ces taches
pour I'accomplissement du travail.

4.1.2 L es Eléments de base de I'organisation

En raison de la diversité des fonctions qui s’'yutrent dans l'organisation;
plusieurs parties peuvent étre distinguées :

- le centre opérationnel : il est constitué des bres (opérateurs) qui accomplissent les
taches de production, de distribution, de mainteean etc.

- le sommet stratégique : il est composé des mesrdyant les responsabilités les plus
larges de l'organisation (PDG et autres cadresgetints) et assumant des fonctions
globales : formulation de stratégie a long termgcation de ressources et prises de
décisions stratégiques.

- la ligne hiérarchique : c’est le cordon qui relee sommet stratégique du centre
opérationnel, représenté par les cadres de nivéauriédiaire.

- la technostructure : elle est représentée paraly/stes qui standardisent le travail dans
I'organisation.

- les fonctions de support logistique : membresurasg les fonctions de support
logistique permettant a I'organisation d’avoir Entréle de ses propres affaires.

! G.Johnson, R.Wittington, K.Scholes, F.Fréry"Strapég" ™ édition, Pearson 2008, P/343.

2 .Boyer, N.Equilbey"Organisation, Théories et aggtions" Ed 2003, P/13.

% H.Mintzberg"Structure et dynamique des organisatided Organisation 1995, P/18 & 19.
130



Revue Organisation & Travail Volume 5, N°3 (10) / 2016

4.1.3Les Flux et les Facteurs de contingence de I'orgagaition

- Les flux internes : Différents flux, formels etformels, animent le fonctionnement de
'organisation, et servent a alimenter la prisedéeision et permettent son exécution. Ce
sont: les flux dautorité formelle, représentardrdganigramme ou la structure de
I'organisation, les flux de communication inforneekntre les membres de I'organisation,
les flux de travail, et enfin, les flux de processie décision alimentés par les précédents.

- Les facteurs de contingence : Comment expligaenéniére dont sont structurés les
entreprises et la variété des formes organisatitasn® Pour Chandler, le déterminant
principal c’est la stratégie. Les approches thémsges plus récentes ont pu montrer que la
stratégie n’est qu’'un déterminant parmi d'autres,ge’il importe d’identifier dans le
contexte de chaque entreprise, les facteurs propiiedoivent intervenir dans la conception
de la structure. Mintzberg retient (04) groupedaiteurs de contingence : I'age et la taille
de l'organisation, le systeme technique utilisénVironnement, les relations de pouvoir et
la culture. Les technologies de I'information etldecommunication(TIC) ont un impact
sur I'organisation des entreprises, mais leur effest pas systématiquel.

4.1.4L es Différentes Structures et Tendances actuellesodganisation

- Les Configurations structurelles : Henri Mintzberg, donna une vision plus
synthétique des formes d’organisation Qui peuventésumer en (07) grands types de
configurations  structurelles :la  structure  simple aractéristique  des  petites
entreprises(familiales), la bureaucratie mécanistectéristique des organisations assez
grandes et ageées, la bureaucratie professionmatieemant les administrations publiques
(hbpitaux, banques...), la structure divisionnaiséncernant les entreprises organisées par
divisions autonomes et structurés par marchéstieités, la structure adhocratique qui est
une organisation adaptable selon les besoins etcéedraintes liees a la tache a
accomplir(travaux non routiniers et complexes, sidas de l'espace et de
I'aéronautique),l’organisation missionnaire repdsasur une idéologie dominante,
mobilisatrice, mais peut conduire a des cas exigémemple : les sectes), et enfin
'organisation politisée qui peut entrainer des ngements importants. Ces différentes
configurations présentent dans la réalité des nesdde structures « hybrides » que les
entreprises adaptent par arrangements succedsiissamodes d’organisation en fonction
de la stratégie adoptée et des données de contexte

- Les différentes Structures et tendances actuelle¥organisation : L'étude d'une
structure organisationnelle passe par I'analysesate organigramme qui matérialise les
grandes lignes de répartition des responsabiléésombre de niveaux hiérarchiques et les
criteres de départementalisation. Les modélesrdetstes types sont :

- la structure fonctionnelle : elle implique ungaéition des responsabilités selon les
fonctions essentielles d'une organisation, tellase q ventes, finance, production,
commercialisation, R & D,...etc. elle permet la spésation, 'unicité de commandement,

! J.P.Helfer, M.Kalika, J.Orsoni- 7é edition - OP €R1307.
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la limitation des charges d’emplois et les éconsndiéchelle. Ses limites résident dans la
perte de vue des objectifs globaux au détrimenobgsctifs opérationnels.

- la structure divisionnelle : La structure divisieelle est composée de divisions par
produits, clients ou zones géographiques. Les idivgs sont autonomes et dotées de
moyens propres et d’objectifs et dont les résufiats/ent étre suivis séparément. Etant par
nature décentralisées, permettent aux responsablespondre efficacement aux exigences
produit-marché au sein de leur activité, dans umpteréduit, sans pour autant bouleverser
les autres composantes de l'organisation. Ce typegahisation ne permet pas des
eéconomies d’échelle, en cherchant les intéréts diesions avant les intéréts de
I'entreprise, ainsi que le manque de collaboragbronflits sur le partage des ressources
entre les divisions.

- la structure matricielle : elle résulte de la tamaison d’'un croisement de divisions
produits et de divisions géographiques, ou d’'ungcgire fonctionnelle avec une structure
divisionnelle. Les structures matricielles som@@lement recherchées par les entreprises
ayant a gerer des activités complexes nécessitditistion de compétences variees, dans
un environnement changeant et incertain. Limitemurdeur dans la prise de décision.
Chaque opérationnel a au moins (02) responsabtarbhiques, ce qui engendre des
conflits dans la définition des objectifs et I'éwalion des résultats.

- la structure par projetC’est une structure par équipes temporaires.éasdh un projet
et dissoutes une fois que celui-ci est terminélteCagpproche concerne les organisations
menant des grands projets (programmes de consimigeénie civil, ...) ou pour piloter la
conception de produits nouveaux (secteur automobileu pour la réalisation d'un
événement ponctuel (conférence, compétition spartiv). Elle présente I'avantage d’'étre
flexible, avec un degré d’implication et de perfame tres élevé. Ses limites : conflits et
destin des équipes.

- les structures en réseau : L’'organisation eraxégensemble d’éléments reliés entre eux
formant une supra organisation) constitue le modegdnisation le plus avancé pour gérer
ces sources d'incertitude. Deux formes structusghleuvent étre distinguées : I'entreprise
en réseau et le réseau d’entreprises?2.

- L’entreprise en réseau(ou réseau interne) : déinigation de I'entreprise en un ensemble
d’'unités de petites taille, avec une parfaite aomaie sur le plan décisionnel et entretenant
des liens de marché limités avec d’autres unités. jrocédures sont allégées, le controle
hiérarchique est faible, et le travail en équipeeasourage ; ce qui lui permet la réactivité
et 'innovation et encourage l'initiative. Commeeaxple : le réseau bancaire.

. Le réseau d’entreprise(ou réseau externe) : mddsedes structures juridiguement
indépendantes au sein d'une méme chaine de valhacune se spécialise sur ses
compétences fondamentales en entretenant desdtiansaavec les autres structures. Ce
type d’'organisation est qualifééentreprise virtuelle. Les frontiéres de la firme sont plus
difficiles a délimiter, et le systéeme d’offre prag@est uniqgue. Comme exemple : TOYOTA

! G.Johnson, R.Whittington,K.Scholes, F.Fréry- 9¢-&dP CIT, P/526.
2 R.Soparnot "Management des entreprises”, Strat8tiecture, Organisation, Dunod 2009, P/114-115.
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constitue une fédération d’entreprises. Son su@ssbati grace a la sous traitance
organiseée.

- Les Tendances Actuelles d’Organisation :En raison de la mondialisation des
activités et de linstabilité de [I'environnemeng choix des organisations tend a:
l'allegement des structures par la réduction desanix hiérarchiques, au développement
de la gestion des compétences pour faire faceituations professionnelles évolutives, au
développement de la culture du changement et déedailité, au développement du
marketing et des compétences professionnelles &fttwm recyclages...etc.).

4.2.les Implications stratégiques sur I'organisation dé’entreprise
La prise d’'une décision stratégique aura desiaabns sur 'ensemble et sur les
activités de I'entreprise.

4.2.1] es Implications des stratégies d’ensemble : peuveétre

- la spécialisation :mémetype de produit et méme marché, et avantages ds edl
attributs du produit ou du service. Elle supposs effets de I'expérience et d’économies
d’échelle, d’ou une définition claire des respoiil#és et recherche de compétences clés.
La structure est de type fonctionnelle simple sétoprincipe de spécialisation.

Risques : saturation du marché, obsolescence dgil'de production et perte de
'avantage concurrentiel, et risque d’imitation.
- I'intégration verticale : c’est l'internalisation des activités auparavassurés par les

fournisseurs et les clients, ce qui nécessite degétences diverses (maitrise de plusieurs
technologies) entrainant d’autres avantages coewtigls, et gain de nouvelles marges
bénéficiaires. Inconvénients : colts d'organisatisapplémentaires et perte de ses
compétences distinctives. Structure divisionnedle groduit et par marchés entrainant des
surcodts.

- la diversification : fabrication de plusieurs produits, vente sur gheschés nouveaux,
acquisition de compétences nouvelles, et mise acepd’'une structure divisionnelle par
produit, par marché ou région, et valorisation des scompétences distinctives
excédentaires.

- linternationalisation : Activités au-dela des frontieres nationales, rchant a
exploiter un avantage concurrentiel sur de nouveaaxcheés, réduction des codts de
production, et prolongement du cycle de vie du pitodu du service. Inconvénients :
risques économiques, politiques et financiers. Aempation des colts de marketing et
difficultés dans la gestion, due a limplantatioe €liales a I'étranger et complexité
organisationnelle (structure divisionnelle).

- les stratégies interentreprises (03) modes de croissance ;
- La croissance interne : développement des c&saeiistantes (spécialisation) par la

création de nouvelles unités de production ou dmneercialisation, ce qui freine les
possibilités de diversification et de I'apport deair faire extérieur.
- La croissance externe : fusions et acquisitiggesmettant d’acquérir rapidement le
savoir faire.
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- La croissance par alliances ou coopérationsdpartat et création d’unités nouvelles) ;
d'ou une maitrise des codts, rentabilité des stisgements et la moindre complexité
organisationnelle.

4.2.2] es Implications des stratégies d’activités

Il existe trois types d'options : le désengagelfentretrait), le maintien et le
développement.

- Le Retrait : Il peut étre partiel ou total (en fle cycle), ou un désengagement sur une
activité rentable pour le financement d’'une addivihouvelle. Risques: Problemes
d’organisation (résistance des travailleurs poaimte de perte d’emplois).

- Le Maintien: Ce sont des activités en phase ddumté, d'ou un avantage
concurrentiel, qui suppose de rester compétititermes de codts et d’innovation et de
Maintenir un certain niveau d’investissement.

- Le Développement : Ce sont des activités en débutycle de vie, d’ou une rentabilité
a long terme nécessitant des investissements iargsrt en raison de la concurrence pour
la prise de parts de marché.

5. ETUDE DE CAS : L’Entreprise Publique économique desABRASIFS de Saida

A travers cette étude de cas pratique, nous essagappliquer l'analyse
fonctionnelle dans la démarche de prise de décisimiégigue de I'entreprise publique
économique de production et de commercialisatienAlwasifs de Saida.

Dans cette optique, notre travail sera axé awtesmoints suivants :
» La présentation générale de I'entreprise.
 La démarche stratégique adoptée pour la déteriminates choix stratégiques de
I'entreprise, avec application de I'analyse fomgtadle.
» Les choix stratégiques et leurs implications oigmionnelles (choix des ressources et
développement des aptitudes et compétences deallgaks, et choix de la structure
appropriée a sa stratégie avec I'adaptation daltare).

5.1.La Présentation générale de I'entreprise
5.1.1L Historique

L’entreprise est entrée en exploitation en 198peddant de L'ENAVA (entreprise
nationale des verres et Abrasifs), avec acquisdiosavoir - faire de TYROLIT Autriche.

Elle a fait I'objet de I'opération de filialisatida 05 février 1997, et est devenue
entreprise autonome, société par actions, dénomkB#AS de Saida, chargée de la
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production et de la commercialisation des abrastfgéfractaires, avec comme mono
actionnaire ENAVA groupe

5.1.2Les Domaines d’activités stratégiques

Nous distinguons deux types d’activités :
- Une Activité principale : production et commefisation des produits abrasifs
- Une Activité secondaire : production et commédisaion des briques réfractaires.

5.1.3La Gamme de produits fabriqués

Elle est composée des produits suivants :
- Les Abrasifs liés (meules, disques a tronconer..
- Les Abrasifs appliqués (bandes, feuilles, roueguoduits destinés aux industries du
bois, mécanique, verre et cuir...).
- Les Brigues réfractaires (type silico-alluminéuse

5.1.4Le Type de produits fabriqués

Deux types de produits sont fabriqués
- Les Produits standard
- Les Produits spécifiques (selon caractéristiqueduits/clients).

5.1.5Le Colt de I'investissement
Le co(t de l'investissement initial est &89300000,00
5.2.la démarche stratégique de I'entreprise ABRAS

Au regard des difficultés rencontrées (insuffisarde moyens, concurrence),
I'entreprise procede a la mise a niveau de sesuiroen adoptant la démarche stratégique
proposée par le bureau Pentacle (Canada), axéer alutonanagement qualité (norme ISO
9001-2000).

Cette démarche stratégique est basée sur unemg@str objectif ayant pour
finalité, de fidéliser la clientéle, d’amélioremiiage de marque de I'entreprise, et par la, de
réanimer l'entreprise.

A cet effet, nous présenterons :

- la démarche stratégique de I'entreprise;
- la forme du diagnostic ou analyse (externe/irgg;
- les outils ou moyens d’aide a la décision strigtés

5.2.1La Présentation de la démarche stratégique

La démarche stratégique de I'entreprise est basaeg gestion par objectifs qui se
résume en quatre points
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= La vision stratégique :

Etant le seul fabricant d’abrasifs en Algérie,aeséule entreprise a détenir le savoir faire,
atout qu’elle veut valoriser ; elle veut devenader de ces produits en Algérie.

= Les buts généraux stratégiques :

lIs sont au nombre de onze (11), fractionnés apedt quantifiables et mesurables au
moyen d’objectifs opérationnels.

= Les objectifs opérationnels :
lIs répondent au souci de la concrétisation des fixé. IlIs sont au nombre de trente (30)

pour toute I'entreprise.

lls sont assignés a la structure management queditdchée a la DG) et déclinés en
plans d’actions, répartis entre les différents d&paents, en fonction de leurs domaines de
compétences.

= les plans d’actions :
Chaque objectif opérationnel est traduit en unlasigurs plans d’actions.
Il est a signaler que la démarche stratégiqueldgasisée jusqu’au niveau (N-3) de

chef de section. Le moyen de contrOle et d’adaptatste la « revue de direction ».
Tableau (2): Démarche stratégique de I'entreprise ABRAS (Gegpamobjectifs)

Buts stratégiques Objectifs opérationnels

Diminuer les charges de 5%.
1- Dégager un bénéfice | Augmenter le chiffre d’affaire de5%.
Réajuster les prix de vente.

Prioriser les achats a crédit.

Vendre les produits déclassés a hauteur de 500 KDA/
2- améliorer la trésorerie mois.

Diminuer les ventes a terme de 20%.

Réaliser une recette de 7000KDA/mois.

3- Attirer de nouveaux Augmenter les parts de marché de plus de 15%.
actionnaires Exporter le produit ABRAS a hauteur de 15%.

Diminuer les délais de livraison a 30 jours.

4- Entreprise competitive Présenter un produit dans un bon rapport prix/tgiali

Développer l'assistance et le conseil a la clientél
5- entreprise compétente  Respecter les engagements avec les clients.
Améliorer I'image de marque de I'entreprise.

Améliorer la qualité du produit
6- Amélioration continue|  Optimiser la production.
Optimiser les approvisionnements

Eliminer les pertes en production et dans l'uttimade la
. . - matiére premiere.
/- Reduction des colts de Réduire les colts d’achats de 5%.

production Réduire les arréts machine de 5%.
Améliorer la productivité de 5%.
Mesurer la satisfaction des clients.
8- Ecoute clients Prendre en charge les réclamations et doléances des

clients.

9- formation du personnel Augmenter la formation interne.
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Réaliser des formations externes spécifiques @our |
personnel de I'exploitation.

10- développement des Identifier les produits a développer.
nouveaux produits Formation du personnel de I'étude et du développeme

Réhabiliter I'outil de production.
Certifier I'entreprise selon ISO 9001 : 2000.
Formation de I'encadrement de I'entreprise.

11- Mise a niveau de
I'entreprise

Source: Documents de I'entreprise

5.2.2L'Analyse ou Diagnostic Stratégique de I'entreprisétABRAS

Le diagnostic stratégique de I'entreprise repose su

A- La Politique générale de I'entreprise
La politique générale de I'entreprise est de sentaair et rester Leader, mais c’est

la concurrence qui 'emporte.

B- La Segmentation stratégique

Agissant sur un seul domaine d’activité et ayantnatériel de production ancien ;
il est inutile de segmenter son activité. L'entieppratique seulement de la segmentation
marketing en divisant le marché en trois sous-ebhksm les entreprises du secteur des
mines et de I'énergie, I'industrie lourde, I'indastdu bois et du cuir.

C-L'Analyse ou diagnostic externe de I'entreprise

Les menaces de I'entreprise sont :

- La présence de plus en plus accrue d'une commerge produits abrasifs importés.

- les surcodts induits par les frais d’approchergguportation des matieres premieres.
Notons que 99% de la matiere premiere entrant kdgm®duction des abrasifs est
importée.

- la réduction du taux des droits de douane dedyiofinis, passant de 45% a 15%,
encourage les importations de produits abrasifs

- les facilités de crédit et la souplesse deséatores accordées aux importateurs des
produits finis.

- 'agressivité de ses concurrents et les avantagesrdés a leur clientéle : en matiére de
paiements, des prix, voire parfois de la qualité.

- au niveau international, un développement comnglilé a été enregistré au niveau du
process (avanceée technologique) de la productismpaluits abrasifs avec apparition de
produits nouveaux.

Les opportunités de I'entreprise sont :

- L’entreprise est la seule a détenir un savorefdans la fabrication des abrasifs en

Algérie.
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- la certification ISO par un bureau externe, essigne de transparence, et peut donner

une bonne image de marque et une fidélité aux jisode I'entreprise.
- la préparation prochaine pour la certificatidi %0 9001-2008 avec I'aide du bureau

VERITAS serait un atout aussi important, donnantsple fidélité et de compétitivité a

I'entreprise.
- la qualité et la disponibilité de ses servicgsras du client, peuvent étre la meilleure
opportunité a saisir, car les importateurs ne cisseat pas le métier et font que de la

revente en |'état.
Pour connaitre la demande nationale, elle requéstservices douaniers pour

connaitre l'importation en abrasifs, et calcule gsat de marché (production Abras /
demande nationale)

Demande nationale = importations + production ABRAS
La connaissance de sa part de marché lui permebmigaitre son positionnement

sur le marché national au regard de ses concurrents
Le tableau et le graphe suivants, illustrent i&rolution de la part de marché.

Tableau (3): Part du marché ABRAS par rapport a la demande dahéaational (En

milliers DA)

Désignation 2008] 2009 2010 2011 2012
Réalisation

s 65283 60058 | 77471 | 77562 | 80544
Total marche 400001 400000 | 420000] 430000 430000
national 0

Part de marché en

% 1632| 15,01 18,44 18,04 18.73

Source :Documents de I'Entreprise ABRAS

Part de marché en %

20

RN

10 =9=Part de marché en
%

5

O T T T 1
2006 2008 2010 2012 2014

SourceDocuments de I'Entreprise ABRAS
Graphe (3): Evolution de la part de marché de I'entreprise ABR
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D-L'Analyse ou diagnostic Interne de I'Entreprise

Par I'application de I'analyse fonctionnelle, otienet :

i. L’Analyse Financiére de I'entreprise :
L’analyse par les ratios sur le bilan et les risldes (02) derniéres années.

Tableau (4): Analyse par les ratios sur (02) années (en %)

Années

2010 2011
Variantes
de résultat (perte) -13 -29
de productivité économique -23 -54
des investissements 5,05 4,9
du capital financier 34 26
du travail 534 502
du degré d’intégration 56,54 55
de productivité du personnel 99,92 118,9
de liquidité générale 78,26 98,36
de fonds de roulement 169 205
de trésorerie 26 42
d’équilibre financier 91 105
de solvabilité 6,86 5,87

SourceDocuments de I'entreprise

Commentaires: le ratio de résultat net est négatif avec celai ld productivité
economique. Ceci est di a la faiblesse des ventespport aux charges salariales. Celui de
la productivité du personnel ne s’est pas amélieréla valeur ajoutée ne couvre pas les
frais de personnels. La solution & cet handicaglesdiminuer les frais de personnels ou
d’augmenter la valeur ajoutée. Pour les ratiosébeirité financiére; la situation s’améliore
(Assainissement financier des dettes de I'entrejpris

ii. L’Analyse des Ressources Humaines

L’'analyse de la fonction des ressources humaind'eikeeprise se présente comme
suit :
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Tableau (5): Répatrtition des effectifs par catégorie socio ggsionnelle au 31/12/2012
Structures ¢ ¢g C M| N E| To
D |[S |M |Q X | tal
Direction générale 0| 0 O g - 06
Département ressources 1 |12 |2 1 1/ 19
humaines 0o O 0 g0 06
Département 1 |5 1 3 - 39
finances/comptabilité 0o O 1 g 1, 02
Département production 1 |2 4 2 |9 18
Département Labo contréle 0o O o - 07
Département maintenance 1 |2 013 1
Département commercial 0 0|2 0
1 |1 g O
o O 1|1
1 |4 0
o O 2
1 |3
Total of 0 1 1 1 4| 97
1 |8 |9 7 2 |0

Source: Documents de I'Entreprise ABRAS
CD: cadres dirigeants, CS: cadres supérieurs,: Citlres moyens, MQ : maitrise
qualifié, M : maitrise,
E : exécution.
- I'effectif existant a fin 2012 est de : 97 agents
- les frais de personnels sont d’'un montant de SORA
- Le climat social : une bonne prise en chargeadsituation socioprofessionnelle des
travailleurs, I'encouragement a l'initiative et flioration des relations hiérarchiques ;
seront un bon atout pour I'entreprise.
iii. L'analyse de la situation commerciale
Une amélioration du chiffre d’affaires de 'anné@08 a 2012 est remarquable, mais
elle n'est pas importante, car il s'agit de la seirgte I'entreprise, qui est leader dans le

domaine de la production des abrasifs en Algérie.

Tableau (6): Evolution du chiffre d’affaires de I'entreprise année 2008 a
2012.
n killiers
DA
ANNEE 2008 2009 2010 2011 2012
CA ANNUEL 65 283 60 058 77 471 77 56 80 544
Source documents de I'entreprise
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Source :documents de I'entreprise
Graphe (4). Evolution du chiffre d’affaires de I'entreprise Hannée 2008 a 2012

La stimulation et la formation du personnel comr@ralans les pratiques
marketings est souhaitable. La publicité par l&viéion et méme I'internet est souhaitable,
car elle pratique seulement la publicité directs,tgléphone et envoi de catalogues.

iv. I'analyse de la fonction technique et de maintenasec
La stratégie de I'entreprise est orientée l&ermanagement qualité (certification ISO),
et la modernisation de l'outil de production poarfébrication de produits performants et
compétitifs. Le matériel est vétuste (30 ans);imiplortance doit étre donnée a la fonction
maintenance, pour permettre la continuité de llaldiproduction.

3. Les Outils d’analyse stratégique de I'entreprise

Etant donné que I'entreprise est de petite taillegé sur un seul domaine d’activité,
les outils universels ne peuvent étre appliqguésstG travers le plan directeur management
( contenant les buts stratégiques, les objectiiratpnnels et plans d’actions) et les
tableaux de bord mensuels et annuels avec les dodsme synthése , discutés en revue de
direction , gu’on fait I'analyse de la situatiorn@omique et financiere de I'entreprise, et de
la permettre les projections futures.

Les Choix stratégiques et les implications organisannelles de I'entreprise ABRAS

A travers la démarche stratégique de I'entrepries choix stratégiques ont été
retenus pour l'ensemble et pour les activités. A elHet, la décision stratégique
correspondante aura un effet d’entrainement sotréprise et plus particulierement sur son
organisation.

Les choix organisationnels correspondants aux cstoitégiques sont :
- les choix de ressources internes et le développedes compétences.
- le choix de la structure et I'adaptation de lHure d’organisation.

1. Les choix stratégiques de I'entreprise ABRAS
Les choix stratégiques retenus pour I'entrepriB&®AS sont :

= Pour la stratégie de développement de I'entrefmisstratégie d’ensemble), le choix a
été porté surla Spécialisationdansson domaine d’activité
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Ce choix est d( aux effets cumulés de I'expériefares son domaine d’activité.

= Pour la stratégie d’activité de I'entreprise(DASJestle Maintien dans ses activités
de base (production et commercialisation d’abrasifs

1.1- Le Choix des ressources et le développemensammpétences
Au regard de ses moyens limités (trésorerie, defig, de la concurrence, et de

I'ancienneté de l'outil de production ; la décisistnatégique serait de se maintenir dans le
court et moyen terme et de se développer dansidetéyme.

» Les Choix dans le Court et Moyen Terme
Le maintien a court et moyen terme est subord@nfeugmentation de ses ventes

et la prise de parts de marchés supplémentaires, pa

- une agressivité commerciale et le développemanketing.

- le renforcement du réseau de distribution actuel.

- la promotion des ventes et la publicité.

- la participation aux foires et expositions (imrexterne).

- le développement d’'une politique commerciale aeau du groupe ENAVA (cessions
inter filiales).

- la formation du personnel (commercial). A ceetitm plan de formation a été retenu
pour toute I'entreprise.

- le développement de I'accueil et la satisfactiarclient.

» Les Choix dans le Long Terme
Les actions envisageables dans le long termegpeétre :

- La fabrication de produits diversifiés
- L’exportation : contacts de différents utilisateétrangers
- Le partenariat : il est envisageable au nivealledéreprise et du groupe ENAVA.

1.2- Le Choix de la Structure Organisationnelle etle la culture d’entreprise
Différentes structures organisationnelles ont réiées en place, dans le but de

diminuer les effectifs (368 agents a la créatiofiet@reprise a 132 agents ciblés a la fin de
'année 2013).

La structure organisationnelle choisie est de tfjgectionnelle, accordant plus
d’intérét a la polyvalence et au métier.

A ce titre une nouvelle culture adaptée est sdabi@ pour redonner plus de
stabilité et de dynamisme a I'entreprise
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Schémas (5)Organigramme cible de la Filiale ABRAS EN 2C

Effectif prévu : 132 Agents
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