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Composé de dix mille entreprises, le tissu industriel tunisien est essentiellement
caractérisé par des PME qui emploient quatre cent cinquante mille salariés, assurant a elles-
seules 36 % du PIB et 70 % des exportations de biens du pays. L'émiettement du tissu
entrepreunarial tunisien, peu habitué a évoluer dans un environnement compétitif et fragilisé
par des structures archaiques et familiales, handicape I'économie tunisienne en prise a |'assaut
des compétiteurs internationaux.

En effet, la signature de I'Accord d'Association entre I'Union Européenne et la Tunisie,
intervenue le 17 juillet 1995, se traduit par l'instauration progressive d'une zone de libre
échange saccompagnant d'une plus grande mobilité des facteurs de production capitalistique
et humain dans ce nouvel espace économique. L'intégration a un espace économique
concurrentiel nécessite une rupture avec un tissu économique atomisé constitué d'une majorité
d'entreprise sous-dimensionnées. Cependant, e mode de constitution des groupes tunisiens a
pendant longtemps répondu plus a une logique de juxtaposition de PME appartenant un méme
périmetre dintérét qu'a une démarche stratégique clairement structurée. Essentiellement
préoccupés par le profit a court terme et le contréle direct des affaires courantes, les managers
des groupes tunisiens vont devoir négocier un virage d'importance qui se matérialise entre
autres par une vision stratégique du plus long terme.

L'appropriation récente de la planification stratégique par les groupes tunisiens traduit
incontestablement cette volonté de rupture avec des modes de gestion traditionnels voire
artisanaux. Le recours a la planification refléte ainsi I'émergence de nouvelles préoccupations
managériales rendues nécessaire par un environnement en pleine mutation. Notre contribution
portera ainsi sur |'analyse des pratiques de planification des groupes tunisiens. Aprés avoir
rappelé la spécificité de la planification stratégique dans les PME, nous recenserons les
modalités d'expression des démarches stratégiques de ces organisations hétérodoxes a travers
I'éaboration d'une typologie de leurs pratiques de planification stratégique.

1/ LesPME al'épreuvedela planification stratégique

L'essentiel des travaux empiriques recenses dans la littérature stratégique ont axé leur
problématique sur la planification stratégique dans la grande entreprise essentiellement anglo-
saxonne. |l nous a semblé, cependant, intéressant de nous pencher sur la place de la
planification dans des organisations de moins grande envergure susceptibles de trouver un écho
dans la phase empirique de notre recherche. En effet, force est de constater qu'au regard de la
notion de gestion personnelle du propriétaire-dirigeant (CIBERT 1990) ou encore des criteres
guantitatifs de D'’AMBOISE (1989, p 25) "soit moins de 500 employés et moins de 20 millions
de dollars de ventes annuelles’, la plupart des groupes tunisiens peuvent étre qualifiés de "small
business' ("petites affaires") sapparentant, a certains égards, a des réseaux des PME.
ROBINSON et PEARCE (1984) font, dans cette perspective, remarquer, qu'il est difficile de
transférer a la PME les prescriptions relatives a la grande entreprise. Ainsi, le dispositif
stratégique est souvent décrit dans la PME comme étant incomplet, irrégulier voire
sporadique, non-structuré renvoyant a un horizon relativement court (moins de deux ans) et
méme informel (SHUMAN 1975, SEXTON et DABLE 1976). Toutefois les auteurs notent
gue la participation au systeme de planification est souvent considérée comme un moyen
d'accroitre la créativité au sein des organisations.
Il semble, en outre, que les entreprises qui adoptent une forme de planification méme
embryonnaire connaissent des performances supérieures en termes de ventes (ACKELSBERG
et ARLOW 1985). SEXTON et VAN AUKEN (1985) précisent, dans ce cadre, que |'adoption
d'un systeme de planification permet, dans un environnement tres concurrentiel, de se
prémunir contre d'éventuel s risques et ainsi d'assurer une certaine pérennité aux entreprises.



ACKELSBERG e ARLOW (op.cit.) notent toutefois que, pour les entreprises
manufacturieres contenues dans leur échantillon, la relation se trouvait inversée dans la
mesure ou les ventes dans ce secteur sont inversement proportionnelles au niveau de
formalisation atteint par leur systeme de planification. ROBINSON et PEARCE (1984)
arrivent a des résultats similaires dans le secteur bancaire concluant ainsi que laformalisation
de la planification ne conduit pas a une meilleure performance que la planification non-
formelle. ROBINSON (1982) fait remarquer, dans ce cadre, a travers une étude sectorielle
relative au commerce de détail et aux usines de fabrication que c'est, tout au contraire, la
planification informelle qui permet d'améliorer les performances.

Aingi, le critere de formalisation ne semble pas rendre compte de la valeur du systeme la
planification dans des PME caractérisés par des structures et des modes de management
spécifigues. BRACKER et PEARSON (1986)constatent, a cet égard, que le niveau de
sophistication du systeme de planification appréhendé, a travers le degré de structuration de
I'exercice (formalisé vs intuitif) et la nature du processus (stratégique vs opérationnel), permet
de mieux rendre compte de I'efficacité de la planification.

Le concept de sophistication permet d'élargir la grille danalyse de la planification dans la
mesure ou celui-ci integre non seulement I'existence d'un plan éaboré mais également le
processus de prise de décision qui sous-tend I'exercice, la prise en compte de I'environnement,
I'norizon retenu ainsi que le degré dintégration des différentes fonctions de I'entreprise dans le
systéme de planification. Les auteurs identifient dans les PME quatre types de pratiques
stratégiques qui sont fonction du degré de sophistication de I'exercice de planification :

* Le plan non structuré ("unstructured plan”) renvoyant a une démarche stratégique qui n'est
pas adossée a un plan ; le plan intuitif ("intuitive plan") ; le plan opérationnel structuré
("structured operational plan”) et le plan stratégique structuré ("structured strategic plan™).
Pour ROBINSON, PEARCE, VOZIKIS e MESCON (1984), la sophistication de la
planification sapprécie a travers le degré dintégration des différentes fonctions de
I'entreprise, le nombre d’heures qui lui sont consacrées ainsi que le nombre de consultants qui
sont associés al'éaboration du dispositif.

De leur coté, DAMBOISE e BAKANIBONA (1990) recensent, a travers |'analyse
synthétique des travaux empiriques consacrés aux PME, des variables modératrices qui
influent sur la relation entre la planification stratégique et les performances des PME. |l
semble ainsi, a la lumiére des travaux recenses, que c'est moins le degré de maitrise de
I'exercice et la taille de I'entreprise que le type d'entrepreneur qui détermine I'efficacité de la
planification stratégique.

BRACKER, KEATS et PEARSON (1988) précisent, dans ce contexte, que l'entrepreneur
selon quil soit "opportuniste” caractérise par un niveau dinstruction éevé, ouvert sur son
environnement et tourné vers le futur ou, au contraire, "artisan” plutét rigide, peu instruit et
faiblement confiant en I'avenir peut fortement agir sur la performance de son systeme de
planification. Les auteurs mettent en évidence que ce sont les PME ayant atteint une certaine
maturité et propriétaire d'entrepreneurs "opportunistes’ qui ont le plus souvent recours a une
planification structurée.

Dans un registre voisin, JULIEN et MARCHESNAY (1992) distinguent deux profils
d'entrepreneurs associés a différentes pratiques stratégiques. L'entrepreneur "PIC" (pérennité,
indépendance, croissance) caractérisé par une logique patrimoniale d'accumulation du capital
privilégiant un dispositif stratégique adaptatif construit en réaction aux évolutions de
I'environnement. En revanche, I'entrepreneur "CAP" (croissance, autonomie, pérennité), mu
par une logique de valorisation du capital, cherche a exploiter les opportunités de croissance a
travers un processus de prise de décision stratégique opportuniste.

CALORI, VERY et ARREGLE (1997) approfondissent, pour leur part, la relation entre les
variables de contexte et le style de réflexion stratégique des PMI dans le secteur des biens
d'équipement professionnels et des biens intermédiaires. La typologie identifiée repose sur



guatre types des pratiques stratégiques définis a partir de deux dimensions clefs que sont la
formalisation et 'anticipation du dispositif. Une distinction est éablie entre la planification
opérationnelle a court terme (formalisation forte et anticipation faible), la planification
stratégique (formalisation forte anticipation forte), le mode adaptatif (formalisation faible et
anticipation faible) et le mode entrepreneurial (formalisation faible et anticipation forte). Les
auteurs constatent que la relation entre le type de réflexion stratégique et la rentabilité est
modérée par des facteurs a l'instar de la turbulence technologique et concurrentielle,
I'ambition stratégique, la volonté de différentiation ou encore lataille de I'entreprise.

Il apparait notamment que la planification stratégique est associée a une plus grande
rentabilité que la planification opérationnelle a court terme et ce particulierement lorsque
I'environnement est trés concurrentiel, la volonté de différentiation des dirigeants est forte et
lorsque I'entreprise est de grande taille. En outre, il semble que le mode entrepreunarial
congtitue une aternative viable a la planification stratégique dans la mesure ou précisément
ces deux modes stratégiques sont associés a des niveaux de rentabilité similaires et ce quelque
soit le contexte.

Essentiellement préoccupés par le profit a court terme, les PME tendent a accorder plus
d'importance a la planification opérationnelle qu'a la planification stratégique. La nécessité
d'introduire la planification stratégique ne se fait sentir que lorsque la PME est soumise a une
forte concurrence qui |'améne progressivement a structurer sa démarche stratégique.
Toutefois, la planification stratégique ne semble associée a des performances élevées que
lorsgue I'exercice est structuré et intégré aux différentes fonctions de I'entreprise. Le souci
d'un formalisme excessif peut, dans cette perpective, rigidifier le systeme de planification e,
cefaisant, limiter saflexibilité (ACKELSBERG et ARLOW op.cit.).

L'examen de la littérature sur les pratiques de planification des PME permettra, dansla

phase empirique de la recherche, de nous interroger sur les analogies possibles entre les
pratiques de planification des groupes tunisiens et celles des PME occidentales. Nous
essayerons, dans ce contexte, de mettre en évidence tant la signification et ['ampleur données
a l'exercice que les attentes et besoins auxquels celui-ci a la charge de répondre et ce par
rapport aux spécificités du contexte tunisien. A travers ce questionnement, nous nous
intéresserons ala place de la planification dans |e management de ces organisations.
L'étude empirique effectuée aupres des groupes tunisiens a été structurée en deux temps. Nous
avons ains opté, dans un premier temps, pour une enquéte a grande échelle par questionnaires
susceptible de rendre compte de la diversité de pratiques stratégiques des ces organisations.
Nous avons, dans un second temps, prolongé le volet descriptif de la recherche par des
entretiens visant a parfaire la compréhension de ces pratiques de planification en analysant les
spécificités et les interrelations entre le contenu de la planification et les pratiques
managérial es adoptées.

2./ Méthodologie de la recherche quantitative

2.1./ L'échantillon

La population retenue pour I'étude est celle des 55 groupes de sociétés recensés par les
services du ministere de I'industrie tunisien. Le concept de "groupe de sociétés’ est défini de
maniére tres large par le Iégidateur tunisien. En effet, ce dernier attribue le qualificatif de
"groupe” (Circulaire de la Banque Centrae Tunisienne n°91-24) a deux ou plusieurs
personnes morales ayant entre-elles des interconnexionstelles que :

* une gestion commune.

* une interdépendance commerciale ou financiere directe telle que les difficultés de I'une se
répercutent automatiquement sur |'autre.

* des participations directes ou indirectes au capital se traduisant par un pouvoir de controle.
L'absence tant d'un cadre juridique et réglementaire que d'une tradition et d'une culture en la
matiere a favorisé le plus souvent I'apparition de groupes de "fait". En effet, on a vu naitre et



se développer au lendemain de I'indépendance des groupes d'origine familiale qui se sont
intéresses a la petite industrie, a la banque tout en conservant des intéréts dans le commerce.
Le déficit de rationalité économique qui a présidé a la constitution et au développement de ces
groupes explique, pour partie, tant leur tres grande hétérogénéité que la faible articulation
entre leurs différentes activités. Dans leur grande majorité, ces groupes ont vu le jour grace a
une personne ou tout au plus a une famille.

En présentant une structure de capital personnalisée et non a caractere ingtitutionnel, ces
derniers se distinguent par un mode de management qui, a |'évidence, est tres éloigné, du
modéle de groupe constitué autour de la recherche d'une intégration horizontale ou verticale.
Il est, dans cette perspective, intéressant de noter quil y a des disparités énormes entre les
différents groupes tant au niveau du nombre de filiales qu'au niveau du chiffre d'affaires et du
nombre d'employés. Le nombre de filiales par groupe varie de 3 a 25 filiales (le nombre
moyen de filiales par groupe est de 9.61), celui des salariés entre 200 et 6000 employés (le
nombre moyen de salariés par groupe est de 1319) et leur chiffre d'affaires oscille entre 25 et
100 millions de francs (entre 50 et 200 millions de dinars).

2.2./ Collecte de données et réponses

Le questionnaire a été adressé le plus souvent au Président Directeur Général du groupe ou a
un de ses proches conseillers. L'étude éant principalement centrée sur les orientations
stratégiques du groupe, il est ainsi apparu nécessaire pour assurer tant une validité gu'une
pertinence aux informations recueillies que le répondant soit impliqué dans le systeme de
planification du groupe.

Sur les 55 groupes contactés, 35 ont retourné le gquestionnaire complété. Les 20 groupes
N'ayant pas répondu ont le plus souvent justifié leur refus par la confidentialité des
informations demandées ou par |le mangue de temps.

Le taux de réponse sur la population des 55 groupes existants a donc été de 63 %. Le taux de
réponse relativement élevé par rapport aux enquétes postales (le taux de réponse moyen pour
les enquétes postales se situant entre 10 et 40 %) est justifié par le fait que le questionnaire a
été remis en mains propres a chacun de ses groupes. Nous avons également bénéficié du
concours d'une grande banque privée et dun cabinet de conseil qui nous ont facilité
I'introduction auprés de nombreux groupes.

2.3./ Leprotocole de recherche mobilisé

La visee essentiellement descriptive de notre recherche nous a amené a adopter un protocole
de recherche visant a appréhender les différents modes de planification des groupes tunisiens
a travers la mise en évidence tant des objectifs assignés que du degré dimplication des
différentes unités et niveaux hiérarchiques al'exercice de planification.

Le protocole de recherche utilisé est bien évidemment celui d'une recherche exploratoire
visant a confronter des concepts et théories anciennes a un champ nouveau (PRAS et
TARONDEAU 1979). Les spécificités du terrain étudié rendent toute tentative de
conceptualisation a priori des liens de causdlité permettant de définir des hypotheses
cohérentes de recherche illusoire. Les variables de recherche qui ont fait I'objet du
guestionnaire sont mesurées par différentes échelles multi-attributs qui utilisent des
semantiques diférentielles a cing points résultant, dans une premiére phase, d'une revue de la
littérature et, dans une deuxieme phase d'un pré-test aupres de deux experts en consell et de
trois patrons de groupes.

La méthodologie de traitement des données a ainsi reposé sur des analyses en composantes
principales (ACP) permettant la structuration des variables (LEBART, MORINEAU,
FENELON 1982) et I|'analyse typologique dont la finaité est le regroupement des
observations en classes homogenes.



Les modalités retenues pour déterminer le nombres de facteurs a retenir de |'analyse
factorielle sont celles de KAISER consistant : a utiliser I'analyse en composantes principales
sur les matrices de corrélations ; a retenir tous les axes pour lesquels la valeur propre est
supérieure a 1; et a effectuer une rotation varimax pour rendre la matrice initiale plus
facilement interprétable. Les variables les plus représentatives ayant les scores factoriels les
plus élevés ont permis par la suite d'interpréter chaque facteur (KIM et MUELLER 1978).
L'analyse hiérarchique ascendante (ALDENDERFER et BLAHFIELD 1984) a permis, dans
un deuxieme temps, de définir une typologie (BAILEY 1997) des pratiques de planification
des groupes tunisiens. La méthode retenue pour combiner les points en groupes est la méthode
de Ward (1963, BLASHFIELD 1980) qui calcule la moyenne de chaque groupe pour toutes
les variables. La méthode d'agglomération utilisée est la distance euclidienne (SKINNER
1978) qui est la plus fréquemment utilisée.

La représentation graphique utilisée pour identifier le nombre de groupes a retenir est le
dendogramme qui met en évidence quels groupes sont joints et la distance a laquelle ils sont
joints (ALDENDERFER et BLAHFIELD 1984, EVRARD, PRAS et ROUX 1993).

Pour affiner la classification obtenue a la suite I'utilisation de I'algorithme hiérarchique, nous
avons, enfin, eu recours a I'algorithme de typologie non hiérarchique des "nuées dynamiques'
développée par DIDAY (1972) permettant d'affiner la classification a travers de nombreux
gjustements et itérations. Celle-ci permet, apres avoir fixé X classes identifiées a travers
I'analyse hiérarchique, d'obtenir X archétypes dénommeés "noyaux”. La détermination du
nombre de classes intervient en I'occurrence, a l'opposé des procédures non hiérarchiques, en
amont du processus. Ainsi, l'utilisation d'un dispositif mobilisant tant des procédures
hiérarchiques que des procédures non hiérarchiques permet d'assurer une plus grande validité
alaclassification obtenue.

3./ Résaultats del'enquéte quantitative

Nous avons effectué une analyse en composantes principales (ACP) comportant une rotation
varimax sur les variables relatives aux différentes fonctions de la planification stratégique
(SCHERMERHON et alii 1982) et plus précisément a son degré dadéguation avec
I'organisation interne du groupe. Les facteurs retenus ala suite de I’ analyse sont :

Facteur | Vaeur %dela | %cumuléde
propre variance lavariance
1 2.60439 37.2 37.2
2 1.32635 18.9 56.2
3 1.07999 15.4 71.6

Les trois facteurs retenus expriment 71.6 % de la variance des données initiales. Le premier
facteur est fortement corrélé au degré de mise en oauvre de la stratégie, des objectifs a long
terme et des plans opérationnels. Le deuxieme facteur est, pour sa part, fortement corrélé au
degré de formulation des objectifs et de la stratégie. Le troisieme facteur est enfin trés
fortement corrélé au degré d’intégration des plans des différentes unités avec le plan central
du groupe.

Une deuxieme ACP comprenant une rotation varimax a également été réalisée sur les
variables relatives au degré d’ influence des responsables des filiales du groupe (BAILE 1997)
sur : I’élaboration des grandes lignes du plan, la définition des choix fondamentaux du
groupe, le choix des objectifs a court terme et le choix des objectifs a long terme. Un seul
facteur a été retenu alasuite de |’ analyse :

Facteur | Vaeur % dela % cumulé dela
propre variance variance

1 3.05614 76.4 76.4




Le facteur retenu exprime 76.4 % de la variance des données initiales. Celui-ci est fortement
corrélé au degré d'influence stratégique des responsables des filiales sur le systeme de
planification stratégique du groupe.

Nous avons, par ailleurs, éabli une troisieme ACP intégrant une rotation varimax sur les
variables relatives au degreé d' influence des cadres supérieures (MARTIN 1982, LEDERER et
MENDELOW 1987, PREMKUMAR et KING 1992) du groupe sur : |'élaboration des
grandes lignes du plan, la définition des choix fondamentaux du groupe, le choix des objectifs
a court terme et le choix des objectifs a long terme. Un seul facteur a été retenu a la suite de
I"analyse :

Facteur | Vaeur % dela % cumulé dela
propre variance variance
1 2.76341 69.1 69.1

Le facteur retenu exprime 69.1 % de la variance des données initiales. Celui-ci est fortement
corrélé au degré d'influence stratégique des cadres supérieurs sur le systeme de planification
stratégique du groupe.

Nous avons enfin procédé a quatrieme ACP comportant une rotation varimax sur les variables
relatives a la finalité du systéme de planification stratégique selon qu'il aurait pour vocation
de définir les priorités en matiére d'allocation des ressources, danalyser les concurrents, les
clients, les fournisseurs ou encore de constituer un outil de gestion des cash-flows. Les
facteurs retenus a la suite de I’ analyse sont :

Facteur | Valeur %dela | % cumulédela
propre | variance variance
1 2.32627 46.5 46.5
2 1.30317 26.1 72.6

Les facteurs retenus expriment 72.6 % de la variance des données initiales. Le premier facteur
est trés fortement corrélé avec le degré d’ analyse de I’ environnement externe du groupe. Le
deuxieme facteur est, par ailleurs, trés fortement corrélé avec le degré de contrdle financier.

A la lumiére des facteurs clefs qui ont pu ére mis en évidence a travers les analyses
factorielles, nous avons jugé intéressant d'établir des regroupements en des classes homogenes
et différenciées. Ainsi, une analyse hiérarchique ascendante sur les facteurs suivants a été
établie : formulation, mise en cauvre, intégration plans filiales plan groupe, influence
stratégique des responsables des filiales, influence stratégique des cadres supérieures, analyse
de I’ environnement et contrdle financier. Au vu du dendogramme obtenu (arbre hiérarchique)
et de l'anadyse de nuées dynamiques (DIDAY 1972), quatre groupes stratégiques
(MBENGUE 1992) ont été retenus :
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Au vu du dendogramme et de I'analyse de nuées dynamiques, il est possible de faire les
constatations suivantes :

* Lepremier groupe stratégique composé de 14 groupes de sociétés semble caractérisé par
un systéme de planification stratégique centralise reposant sur la formulation d’ objectifs et de
la stratégie du groupe. Celui-ci est exclusivement orienté sur |I'analyse de I’ environnement
externe du groupe.

* L e deuxieme groupe stratégique constitué de 6 groupes de sociétés apparait comme ayant
pour dénominateur commun un systeme de planification stratégique trés centralise
exclusivement orienté sur la mise en cauvre d'objectifs a long terme, de la stratégie et des
plans opérationnels. Cet archétype stratégique n’intégre ni I’analyse de I’environnement
externe ni le contrdle financier.

* Le troisiéme groupe stratégique composé de 7 groupes de sociétés se distingue par un
systéme de planification stratégique centralisé exclusivement axé sur un contrdle financier
tres approfondi. Ce dernier permet, dans une certaine mesure, de formuler les objectifs et la
stratégie du groupe.

* Le quatrieme groupe stratégique composé de 8 groupes de sociétés est caractérisé par le
systéme de planification stratégique le mieux structuré. En effet, celui-ci permet dans laméme
proportion tant la formulation que la mise en cauvre de la stratégie, des objectifs along terme
et des plans opérationnels. Par alleurs, le systeme de planification adopté par ces
organisations est participatif impliquant les responsables des différentes filiales et les cadres
supérieurs. Celui-ci permet d'assurer une certaine coordination entre les plans des différentes
filiales avec le plan central du groupe. La spécificité de ce systéme de planification réside, a
I'opposé des trois autres groupes stratégiques, dans sa structuration. En effet, les organisations
relevant de ce groupe stratégique intégrent, dans des proportions similaires, I'activité
d’analyse de I’environnement (comparativement la plus élevée par rapport aux trois autres
groupes) et celle du contréle financier.

4./ Prolongement qualitatif delarecherche

Le volet quantitatif de notre recherche a permis de brosser un tableau synthétique des
pratiques de planification stratégique des groupes tunisiens. L'état des lieux effectué amisen
évidence l'existence de conceptions et de pratiques de planification significativement
différentes. Cependant, le protocole de recherche adopté ne permet pas de préciser la
particul arité des comportements stratégiques et des pratiques managériales pouvant expliquer
la diversité des profils recensés. 1l nous a semblé, dans cette perspective, utile de préciser la
typologie obtenue en confrontant les profils identifiés a I'opinion de dix huit dirigeants des
groupes interrogés. Pour ce faire, nous avons eu recours, aux entretiens semi-directifs sous la
forme de guides d'entretien en raison de la souplesse du dispositif. La diversification des
méthodologies mobilisées procede ains d'une volonté de diversification de données (JICK
1979) permettant daméliorer la validité interne de notre recherche : "la triangulation est
supposée confirmer un résultat en montrant que les mesures indépendantes que I'on en a fait
vont dans le méme sens ou au moins ne se contredisent pas' (MILES e¢ HUBERMAN, 1991,
p 425). En effet, la complémentarité voire la redondance des informations collectées, au
travers tant du volet quantitatif que du volet quditatif de la recherche, permet ains
d'améiorer lafiabilité de nos résultats.

4.1/ Analyse du premier groupe stratégique

Les pratiques de planification stratégique des groupes relevant de ce profil sont peu
formalisées, épisodiques et faiblement intégrées au management du groupe. L'absence tant
d'objectifs que de régles de conduite explicites apparait étre un éément commun a ces
groupes qui restent profondément sous I'emprise du mode de gestion faiblement structuré. En
effet, le faible taux d'encadrement constatés dans la plupart de ces groupes constituent



aujourd’hui un frein important a leur développement notamment en raison du changement de
I'environnement économique.

En outre, la forte emprise du dirigeant-propriétaire sur la gestion du groupe se traduit par le
fait que, méme sil existe une différenciation au niveau des responsabilités des fonctions
principales du groupe, la prise de décision est généralement entre les mains d'un nombre
réduit de personnes. L'omniscience et I'omniprésence du dirigeant dans le management de
I'entreprise réduisent effectivement considérablement la marge de manceuvre des différents
niveaux hiérarchiques qui restent le plus souvent cantonnés a un role d'exécutants.

De plus, le mode de planification ou plus exactement de réflexion stratégique adopté est
marqué par une orientation externe clairement affichée. Celui-ci est exclusivement du ressort
de la Direction Générale du groupe €t reléve en grande partie du "coup par coup”. Dépourvus
d'outils daide a la décision stratégique et d'un systeme de veille environnementale, la
démarche stratégique adoptée Sappuie sur des analyses ponctuelles de I'environnement pour
apprécier une opportunité dinvestissement. Les indicateurs de performance stratégiques se
résument essentiellement au retour sur investissement (ROI) et aux parts de marché a court
terme.

Par alleurs, la faible formalisation des orientations stratégiques et des outils d'aide a la
décision alimentent en permanence un climat dincertitude et de méfiance générateur de
rumeurs au sein du groupe. L'absence de formalisation de la démarche stratégique est en fait
justifiée essentiellement par la difficulté d'établir des prévisions dans un contexte de plus en
plus turbulent et par I'absence ou l'insuffisance d'observatoire d'analyse de la conjoncture et
des tendances des marchés susceptibles de faciliter I'exercice de planification. En se
dispensant d'orientations stratégiques claires et explicites au niveau du groupe, ces structures
sont caractérisées par de faibles synergies entre leurs différentes unités.

4.2/ Analyse du deuxiéme groupe stratégique

Si tous les groupes interrogés relevant de ce profil déclarent avoir un systéme de planification
stratégique formalisé, il apparait trés clairement que celui-ci se limite a des plans d'actions
produits/marché établis par la Direction Générale du groupe annuellement et actualisé selon
les cas plus ou moins régulierement. On retrouve ici encore la prégnance d'un mode de
gestion centralisé et faiblement structuré qui sillustre notamment a travers, un sous-
dimensionnement tant de I'organisation administrative que des moyens humains et matériels,
des lacunes patentes en matiére d'organisation de la production, de la maintenance et de la
qualite.

La démarche adoptée sinscrit dans le court terme sur la base d'une segmentation des activités
du groupe en couples produits’ marchés qui va servir de cadre de référence pour le budget
opérationnel. Les choix stratégiques seffectuent sur la base des indicateurs de parts de marché
prévisionnels sur un horizon annuel. La visée a court terme de I'exercice de planification est
ici encore justifié par le manque de lisibilité de I'environnement externe, par la concurrence
étrangere et par des rigidités administratives notamment dues a la lenteur des prestations
d'autorisation et de douane.

Lafaible définition des fonctions et la répartition sommaire des responsabilités favorisent une
certaine inertie organisationnelle qui se traduit entre autres par des problémes de concertation
et de communication entre niveaux hiérarchiques reposant dans la majorité des cas sur des
liens personnels.

Par ailleurs, I'insuffisance de cadres intermédiaires qualifiés capables de servir de relais entre
la Direction Générale et le niveau opérationnel contribuent a renforcer les dysfonctionnements
et rigidités internes et ainsi a freiner la capacité d'adaptation de ces groupes aux changements
de I'environnement.



4.3/ Analyse du troisiéme groupe stratégique

L'ensemble des groupes interrogés pratiquent une planification stratégique essentiellement
réduite au volet financier. Le suivi de l'activité de planification reléve des attributions du
département contrle de gestion ou audit interne illustrant la prédominance du contréle
financier. Aingi, le systéme de planification repose pour l'essentiel sur des projections
financiéres annuelles sur I'ensemble des filiales du groupe. La politique financiere est définie
au niveau de la Direction Générale du groupe en fonction des priorités arrétés. Un budget
annuel est aloué a l'investissement et les choix des moyens de financement se fait dans une
optigue globale pour pouvoir bénéficier des meilleures conditions de financement. En interne,
les flux de liquidités générés par les activités rentables servent a financer de nouvelles
activités ou a alimenter les besoins de fond de roulement des activités non rentabl es.
La gestion du groupe est établie sur la base d'une distinction entre les décisions relatives au
"haut du bilan" prises au niveau centralisé sur la base dinformations fournies par les
différentesfiliales et consolidées pour |'ensemble du groupe et les décisions renvoyant au "bas
du bilan". Ces derniéres relevent des différentes filiales mais font I'objet d'un suivi permanent
al'échelle du groupe notamment en matiére de gestion de trésorerie.
Le management des groupes relevant de ce profil stratégique Sapparente a certains égards a
celui des "holding familiales’ (GAULTIER 1987) caractérisées par une stratégie financiere
fortement intégrée qui peine a saffranchir des outils comptables et financiers. En effet, les
prises de participations leur permettent de diriger et de contréler I'activité des entreprises dont
elles détiennent les titres. On note également un net décalage entre la rigueur financiere
clairement affichée et le mode d'organisation adopté le plus souvent de type fonctionnel a
I'origine de nombreux dysfonctionnements et dincompréhension entre les niveaux
hiérarchiques.

4.4/ Analyse du quatriéme groupe stratégique

Les pratiques de planification des groupes relevant de ce profil stratégique semblent les plus
formalisées et sinscrivent dans un rythme quinquennal avec des actualisations régulieres.
Alliant un degré de centralisation élevé pour les décisions dites "stratégiques’ engageant
fondamentalement |'avenir du groupe a une responsabilisation et une implication des
responsables des filiales et des cadres supérieurs qui bénéficient d'une marge de manoauvre
substantielle tant que I'intérét du groupe n'est pas menacé, la démarche adoptée se veut ains
marguée du sceau de I'équilibre.

La conception du plan ne se limite pas exclusivement au domaine financier mais couvre
également d'autres volets tel que I'évolution du portefeuille du groupe et des filiaes, I'analyse
concurrentielle, la politique de recherche et développement, la gestion des cadres et la
politiques de formation choix des activités, Elaborés a partir des perspectives d'évolution du
marché entreprise par entreprise, les projections constituent la pierre angulaire du dispositif
stratégique permettant ainsi de dégager la capacité de financement sous formes de fonds
propres du groupe pour la période considéree.

Il Sagit, en interne, essentiellement de privilégier les investissements de nature a augmenter la
productivité du groupe en fonction des perspectives du marché. Le développement externe
est, par ailleurs, décidé également au niveau consolidé et ce en fonction d'une conjugaison de
facteurs parmi lesquels un diagnostic stratégique approfondi des forces et des faiblesses du
groupe, des éudes exploratoires en vue didentifier des secteurs porteurs et didentifier les
effets de synergies éventuels entre les différentes activités du groupe, la capacité de
financement qui subsiste apres satisfaction des besoins de financement internes et la capacité
d'endettement auprés des banques.

Des scénarios sont le plus souvent établis en vue précisément de coordonner les différentes
activités du groupe par rapport a une double exigence a savoir, dune part, le souci de
diversification contraint par la nécessité de recentrage sur les activités les plus performantes,



et d'autre part, le nécessaire arbitrage entre I'acquisition d'entreprises existantes ou la création
de nouveaux projets. Il apparait que les groupes en question ont depuis quelques années
adopté un mode de diversification lié.

En outre, le management du groupe sappuie, pour sa part, dans la plupart des cas sur un
systeme d'information comptable et financier uniformisé dans toutes les filiales du groupe. Ce
souci d'uniformisation est rendu nécessaire par le fait que |'approbation des budgets annuels et
leur suivi sont assurés par les structures centrales du groupe lesquelles définissent tant les
objectifs que les moyens matériels et humains nécessaires a leur mise en cauvre. Cela se
traduit par la mise en place dinstruments de gestions tel que la comptabilité analytique ou
encore par la standardisation des tableaux de bord qui sont transmis réguliérement aux
instances centrales du groupe. On note, en revanche, I'inexistence d'un systeme d'information
stratégique efficace sachant que la prise de décision reste entre les mains d'un nombre réduit
d'acteurs clefs. Ces groupes sont le plus souvent caractérisés par des structures
bureaucratiques ou coexistent différents modes d'organisations faiblement intégrés.

4.5./ Synthése de |'analyse inter-groupe

Tous les groupes interrogés a l'image de la quasi-totalité des groupes tunisiens sont
caractérisés par un degré de concentration trés fort du capital entre le mains d'une méme
famille voire dune seule personne. Le caractere familiad de ces groupes déteint
inéluctablement sur leurs pratiques de planification et plus généralement sur leur mode de
management. Si la plupart des groupes interrogés déclarent adopter un systéme de
planification stratégique, il Savére toutefois, que I'acception de la planification différe selon le
groupe stratégique d'appartenance. Nous avons ainsi pu mettre en évidence un profil informel
et non-structuré, un profil de planification opérationnelle exclusivement réduit a un
positionnement produit-marché, un profil de planification financiere et un profil de
planification stratégique formalise :

* Le premier mode de planification est non structuré voire intuitif. Celui-ci peut étre
rapproché des pratiques de planification des PME identifiés par BRACKER et PEARSON
(1986). Les dirigeants des groupes tunisiens relevant de ce archétype sont peu enclins a
partager le pouvoir. Souvent en exercice malgré leur age avance, ces derniers sont faiblement
initiés aux vertus du management moderne lui préférant une gestion cloisonnée et éclatée en
micro-entreprises distinctes. BAUER (1995) fait remarquer, dans ce contexte, que les
dirigeants de PME sont caractérisés par des rationalités spécifiques qui les améenent a
privilégier certaines pratiques managériales. L'auteur distingue une rationalité économique qui
conduit a sintéresser fortement aux résultats économiques et financiers de son entreprise, une
rationalité politique qui se manifeste par un refus de déléguer le pouvoir et une rationalité
familiale qui se traduit par un parti pris clairement affichée envers les membres de sa famille
au sein de l'entreprise.

* Le deuxiéme mode de planification est essentiellement opérationnel. On constate une
certaine analogie avec |'archétype du "plan opérationnel structuré” ("structured operational
plan") identifiée dans la typologie des pratiques stratégiques des PME de BRACKER et
PEARSON (op.cit.). La démarche de planification est ainsi caractérisée par une visée a court
terme renvoyant ainsi le plus souvent a des plans d'action faiblement formalisés. On note,
dans cette perspective, de trés fortes similitudes entre les pratiques stratégiques des groupes
tunisiens relevant de ce groupe stratégique et celles des moyennes entreprises industrielles
francaises caractérisées tant par des faibles structures d'encadrement que par I'absence d'un
systeme de planification along terme (HIRIGOY EN 1981).

* Le troisseme mode de planification stratégique repose sur un contrdle financier trés
approfondi Sapparentant au mode de planification financier identifié par GLUCK,
KAUFMAN et WALLECK (1980). Le mode de management reste trés centralisé entre les
mains de la Direction Générale du groupe relayé par un systéme d'information exclusivement



financier permettant d'exercer un contréle trés efficace des différentes unités du groupe. Le
contréle se traduit ainsi par la vérification de la conformité et la régularité des chiffres,
I'appréciation des écarts de réalisation par rapport aux budgets établis et par des projections
financiéres sur un horizon annuel.

* Le quatriéme mode de planification stratégique est le mieux structuré. En effet, celui-ci
permet dans la méme proportion tant la formulation que la mise en ceuvre de la stratégie, des
objectifs a long terme et des plans opérationnels. En impliquant les responsables des
différentes filiales et certains cadres supérieurs, ce mode de planification Sécarte d'un
management familial dans lequel tous les leviers de pouvoir et de prise de décision
exclusivement entre les mains des membres d'une méme famille. Il est intéressant de constater
gue la spécificité de ce systéme de planification réside autant dans sa structuration que dans
son articulation. Rompant avec une démarche stratégique étriquée et centralisatrice, les
groupes relevant de cet archétype sinscrivent dans une perspective de "planification
stratégique structurée” (BRACKER et PEARSON op.cit.) aliant I'analyse de I'environnement
et le contrdle financier.

L'état des lieux des pratiques stratégiques des groupes tunisiens a permis de mettre en

avant différentes conceptions de la planification stratégique dans un contexte émergent. Dotés
de structures actionnariales essentiellement familiales, le management des groupes tunisiens
sest pendant longtemps davantage apparenté a celui des PME qua celui des groupes
structurés. Pour consolider leurs atouts et se hisser véritablement au rang de groupe, ces
derniers doivent non seulement répondre aux impératifs de taille critique mais également a
I'exigence d'un management moderne. |l apparait trés clairement que les groupes stratégiques
1 et 2 reste fortement marqué par un mode de gestion familial, traditionnel voire paternaliste
ou I'emprise du dirigeant-propriétaire reste tres forte. En revanche, les groupes stratégique 3 et
4 ont amorce une rupture avec un mode de gestion traditionnel. Ces derniers sont caractérises
tant par un taux d'encadrement sensiblement plus élevé que les deux premiers que par des
outils de gestion plus développés. Cependant, leur mode d'organisation demeure sous
I'emprise du principe de centralisation des pouvoirs entre les mains d'un nombre réduit
d'acteurs.
Confrontés a un contexte de moins en moins favorable appelant une plus grande vigilance vis
a vis des opportunités et des menaces qui se profilent a bréve échéance, ces groupes sont
conduits, de plus en plus, a inscrire leur actions dans le droit fil d'une réflexion stratégique
globale. L'utilisation d'outils stratégiques pertinents susceptibles dintégrer les informations
suffisamment fines et précises dépassant le simple cadre financier et comptable apparait
inéluctablement comme le support indispensable d'une telle démarche. La mise en place d'une
telle architecture stratégique doit pouvoir saccompagner de I'émergence et de la consolidation
d'un systéeme de planification structuré susceptible de traduire leurs choix stratégiques dans un
plan d'action mobilisateur.
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