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Colloquium du jeudi 2 mars 2006, Antananarivo

M. D�sir� Rasolonjatovo 
Directeur G�n�ral, SOFITRANS

Notes r�dig�es par Andoniaina RARIVOARIMANANA et Fabien RABARISON

Introduction :

La Sofitrans est une soci�t� financi�re pour le d�veloppement du tourisme et des trans-
ports a�riens.

- En 1961 , cr�ation de Air Madagascar qui assurait elle-m�me la fonction � commis-
sariat � (pr�paration et mise � bord des repas poassagers) pour ses vols.

- En 1989, Air Madagascar cr�a Sofitrans et se d�chargea de certaines activit�s an-
nexes telles que le nettoyage des avions (int�rieur et ext�rieur), repas pour les passa-
gers, l’assurance, le transport du pesronnel au sol et les �quipages, pour mieux se 
consacrer � son produit principal qui est le transport des passagers et du fret par voie 
a�rienne.

- Le r�le de la Sofitrans, � l’�poque, �tait de fournir les repas des passagers pour tous 
les avions atterrissant � Antananarivo, en plus des avions d'Air-Madagascar. Ce qui 
�tait une activit� florissante accentu�e par le manque de concurrence sur la plate 
forme.

- Jusqu’en 1999, la Sofitrans a pu assurer les exigence du march�, mais elle n’a pas su 
renouveler � temps ses �quipements qui sont devenus obsol�tes.

- C’est � partir de l� que la situation s'est d�grad�e au fil des ans. Il a fallu attendre 
2004 pour remonter le niveau de qualit� des prestations, par le biais du remplace-
ment du vieux complexe catering, dont les travaux incluent la cuisine, les transports 
par voitures sp�ciales, les salles de stockages...

L’objectif �tait de rendre aux passagers leur s�r�nit� d’antan : ils n’ont pas � se sou-
cier des probl�mes annexes (techniques, op�rationnels ) : ils regardent le film, man-
gent, lisent les journaux et m�ritent un confort qui leurt co�te cher.

- � titre d’information, Air-Madagascar d�tient 50% du capital de la Sofitrans.

Probl�mes de la Sofitrans depuis 1999 :

- Les mat�riels de la Sofitrans sont obsol�tes et n’ont pas �t� renouvel�s au moment 
opportun.

- Les �quipes de travail baissent en productivit�
- Les moyens de production sont insuffisants
- Les passagers ne sont plus satisfaits des services : Air-France, Air-Maurice, r�dui-

sent leurs commandes  
- La Soci�t� n’�tait pas bien vue des banques, faute d’un plan de redressement s�rieux 

(les conditions �conomiques du pays n’�taient pas favorables et la destination � Ma-
dagascar � battait de l'aile).
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Redressement de la Sofitrans :

- En 2002, la crise � Madagascar �clate et cela a aggrav� la situation : les clients de-
viennent de plus en plus rares.

- En 2003, le nouveau r�gime malgache a d�cid� de redresser la maison m�re Air-
Madagascar, qui � son tour a d�cid� de remettre sur les rails sa filiale la Sofitrans, 
un an plus tard, en nommant ou d�tachant de nouveaux cadres, de nouveaux direc-
teurs, de nouveaux personnels...

- Les activit�s ont bien repris, mais d’autres probl�mes subsistaient pour cause de 
moyens mat�riels hors norme et du personnel peu motiv�.

En 2004 :

- Les mat�riels sont tr�s us�s et n�cessitent vraiment d'�tre remplac�s.
- Pas de fonds pour de tels projets.
- Probl�mes li�s � la mentalit� des personnels
- La qualit� du service diminue
- Les passagers sont insatisfaits.
- Les b�n�fices partent en dividendes et donc les fonds ne permettent pas d’acheter de 

nouveaux mat�riels
- Les banques refusent encore leur aide.

Juillet 2004 : 

- Nomination d’un nouveau PDG de la Sofitrans ( ex- DGA d’Air Madagascar) et d’un 
Directeur de l’Administration G�n�rale ( ex- DRH d’Air Madagascar)

- Renouvellement des organigrammes de la Sofitrans.
- Recherche de solutions de redressement par l’analyse de la situation

Probl�mes li�s aux personnels :

1/ pas d’anticipation :

- Pas de projet de renouvellement et faiblesse de la politique d’entretien des mat�riels.
- Les actionnaires ne savent pas pr�voir les probl�mes futurs
- Adoption � tous les niveaux de la politique de l’escargot : limiter les d�penses, �co-

nomiser pour ne pas d�penser trop, ne pas augmenter les b�n�fices.
- Manque de r�unions strat�giques.  

(Cercle suicidaire commen�ant par 0 francs)

0 francs : pas de 
force financi�re

Economiser sur tout
ce que l’on peut.

Pas de
renouvellement
des mat�riels.

R�duction des recettes et 
donc pas ou peu de b�n�fices
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2/ Pas de culture d’entreprise

- Les employ�s ont de moins en moins l’esprit d’appartenance
- Ils ne se sentent pas copropri�taires de l’entreprise, mais simples travailleurs   
- Ils ne se pr�occupent pas de savoir si une cha�ne de travail finit � temps et dans les 

normes.
- Manque de conscience professionnelle, de responsabilit�, et de sens du devoir.

3/ Pas d’esprit d’�quipe

- Les employ�s ne se r�unissent pas r�guli�rement.
- Ils ne donnent pas le meilleur d’eux-m�mes, et ne travaillent pas solidairement .
- Le r�glement int�riezur n’�tait plus appliqu� rigoureusement

Probl�mes des actionnaires :

- les actionnaires refusent d’investir pour acheter de nouveaux mat�riels.
- Les banques, connaissant l’usure des mat�riels et la diminution de qualit� des servi-

ces, refusent de pr�ter de l’argent.

Les solutions apport�es : la r�organisation

1/ Logistique de la Sofitrans : Pr�ter un maximum d’assistance � la Vente et � la 
Production

DP :(Direction de Production)

Cette direction pr�pare tout ce qu’on doit mettre au bord des avions.
- repas (cuisine)
- packages
- mettre les produits dans des chariots sp�ciaux 
- les mettre dans des voitures r�frig�r�es  
- classement dans les armoires
- nettoyage et entretien (outils)
- tous les besoins n�cessaires d’un avion..

DP

DC

CONTROLE

Adminis-
tration
G�n�rale
( DRH/ 
Juridi-
que /Douane
/ Patrimoine)

tr�sorerie

FINANCES

Finance
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DC :(Direction Commerciale)

Elle assure tout ce qui est commercial.
- vendre des produits hors taxes aux passagers en attente d'embarquement
(ventes sous-douanes).
- incite les touristes, les passagers � d�penser leur argent.
- d�veloppe des activit�s de services.

Administration G�n�rale :

Elle assure le bon fonctionnement commun � toutes les Directions
- assistance � la production et � la vente.
- Cr�er une ambiance favorable � la production et � la vente pour faire travailler les 

personnels tranquillement et sans contraintes.
- assure les aspects juridiques : tous les papiers, les salaires, la sant� des familles des 

employ�s.
- Gestion et suivi du patrimoine
- Gestion des ressources humaines

DF : (Direction Financi�re )

- assure la tr�sorerie (quand faut-il utiliser l’argent, quand faut-il investir,...)
- tout ce qui est finance c�t� fournisseurs, producteurs, employ�s ...

Organismes d’assurance et de contr�les :

L’assurance qualit� : C’est assurer � tout moment que les r�f�rences sont l� pour pro-
duire selon des normes bien d�termin�es.

Le contr�le qualit� : C’est contr�ler ce qui est produit.

Il ne suffit pas de travailler, de vendre ou produire : il faut une assurance qualit�.

Assurance qualit� d’abord, puis le contr�le qualit� :

- au niveau de la production (ce qui est produit et ce qui doit �tre produit, les trans-
ports,...).

- au niveau des commerces (les ventes, les importations, qualit�s des services...).
- au niveau des finances (salaires des employ�s, les transactions, les d�penses-

b�n�fices,...).
- au niveau de chaque activit� (code du travail).
- assurer que les travaux sont finis � temps et dans les normes.

Aussi, il faut assurer les qualit�s et contr�les des services.

Le r�le de l ’Administration G�n�rale et de la Direction Financi�re est de pr�ter as-
sistance � la Direction de Production et la Direction Commerciale.

http://ports,...).
http://b�n�fices,...).
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2/ Les mesures d�j� prises :

La Sofitrans a cherch� ce qui n’allait pas : pourquoi un tel d�sordre, une telle d�sorgani-
sation ?

Il faut :

- donner courage et motivation aux personnels, leur donner un nouvel esprit d’�quipe 
- leur apprendre � mieux anticiper leurs travaux, � se donner des coups de main, � 

faire attention aux travaux.
- vu que les banques ne pr�tent pas d’argent, la Sofitrans a demand� � Air-Madagas-

car une avance sur consommation � d�falquer mensuellemnt sur les facture de la So-
fitrans sur une p�riuode de 6 mois.

Le projet : renouveler et am�liorer tout : les mat�riels, la main d'œuvre, les services et 
m�me la mentalit� des employ�s.

La Sofitrans a expliqu� ce projet et a demand� � Air-Madagascar d’avancer une cer-
taine somme, � d�duire partiellement des fournitures remises chaque mois.

- Les communications �tant mauvaises, la Sofitrans a mis en place des moyens de 
transport (voitures, coursiers,...) entre les �quipes, les lieux de travail, les domici-
les,...

- assurer des r�unions (entre staff, employ�s,...) r�guli�res.
- inciter � travailler en �quipe, � se surveiller mutuellement, � se serrer les coudes.

Elle a fait remarquer que tout le monde a tort si une t�che n’est pas finie � temps, ou  
n’est pas dans les normes.

- augmenter les r�gles et exiger beaucoup d’efforts.

Fin 2004, la Sofitrans retrouve son souffle et commence � faire des b�n�fices.

R�ponse aux questions

Sur la place des math�matiques : Les math�matiques aident � �tre plus solide dans des 
situations difficiles et dans les travaux. Elles donnent certaines aptitudes, comme mieux 
mettre en ordre avec rigueur les employ�s, les organigrammes de l’entreprise, mais sur-
tout dans les calculs, les pr�visions.

Sur les retards des employ�s : On a d�j� fait une exp�rience, consistant � pointer l’arriv�e 
de chaque employ�. Chaque employ� en moyenne a une retard de 8mn par jour. Il y a 
400 employ�s. Donc on a 400x8 = 3 200 mn de retard par jour (~ 60h).On travaille 25 
jours/mois, donc cela fait 25x60 = 1500 h perdues chaque mois (c’est l’�quivalent de 10 
employ�s qu’on paie mais qui ne travaillent pas !). La soci�t� a besoin de la pr�sence 
physique des personnels et chaque employ� doit entrer dans les locaux de son travail 
sans retard et n’en devra sortir que lorsque l’heure de sortir arrive.

- Les employ�s sont tous responsables si une activit� (cha�ne de travail) n’est pas dans 
les temps et dans les normes, m�me si 99% des employ�s ont bien fait leur t�che. On a 
essay� de faire partager la vigilance entre les employ�s, et d’�liminer tout ce qui est gas-
pillage (temps, mat�riels, �lectricit�, ...).
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- Beaucoup d’autres activit�s sont produites par la Sofitrans, par exemple le Catering : 
c’est un complexe de cuisine, qui assure les r�ceptions, nettoyages, les cuissons (repas, 
d�ner,...) ,les r�frig�rations, les pr�parations, les plateaux, mise � bord des produits dans 
des voitures sp�ciales, les mettre dans l’avion... avant le d�collage, et durant le vol les 
activit�s continuent (services ,...). Cela repr�sente 33% du chiffre d’affaires de la Sofi-
trans.

I-HISTORIQUES
Les dates significatives

1961
1989
2004

II-LES MISSIONS
1- ASSISTANCE AUX COMPAGNIES AERIENNES EN CATERING ET ARMEMENT
2- VENTE SOUS DOUANE AUX PASSAGERS SUR LES VOLS INTERNATIONAUX

ET AUX VISITEURS ET TOURISTES DE PASSAGE A MADAGASCAR
3- PRESTATIONS HOTELIERES
4- ASSISTANCE AUX VOYAGES

II-ORGANIGRAMME

DIRECTION
COMMERCIALE

MOYEN DE CONTROLE

DIRECTION DE LA 
PRODUCTION

DIR
FINANCIERE

Direction de l’
ADMINISTRATION

GENERALE
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III-METHODE DE TRAVAIL ET FONCTIONNEMENT

IV-LES FREINS
1- L’insuffisance d’anticipation 
2- Inexistence de la Culture d’Entreprise
3- L’indiff�rence devant une anomalie
4- Faiblesse de l’esprit d’�quipe : tout le monde a tort sauf moi
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PDG

Secr�tariat

SIT

SOF/HOT

SAI

SAQ

Direction de la Production Direction financi�re Direction Administration 
G�n�rale      

Direction Commerciale

Adjoint au Directeur de la 
Production charg� de l’Intendance

Service
Gestion
et Budget

Service
Appro et
Magasin

Service
Contr�le
Qualit�

Service
Maintenance

Service
Catering

Service 
Cuisine

Service
Restaurant
Bars,
Traiteur

Secr�tariat

Service 
Op�rations 
en Douane

Service
Ressources 
Humaines

Service
Affaires
Juridiques
et fiscales

Service
D.F.S.

Service
Gestion
Magasins

Service
Importation

Services
Assurances

Service
Marketing 

Et
D�veloppement

Service
Comptabilit�
et Tr�sorerie
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