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Résumé

Ce mémoire explore dans quelle mesure la perception qu’ont les acteurs touristiques
locaux a Madagascar de leur environnement entrepreneurial influence leurs stratégies
d’adaptation, en particulier a travers le bricolage entrepreneurial.

Il analyse, d’une part, la maniére dont ces acteurs décrivent et interpretent leur
environnement, souvent per¢u comme hostile, et, d’autre part, les pratiques de bricolage
et autres formes d’adaptation mobilisées pour maintenir ou développer leur activité.

L’étude repose sur une démarche qualitative fondée sur la Grounded Theory, a partir
d’entretiens semi-directifs menés aupres d’acteurs locaux. Les résultats montrent que le
bricolage entrepreneurial est fréquemment mobilisé, mais pas de maniere systématique,
coexistant avec des solutions plus formelles.

Cette analyse a conduit a I’émergence d’une proposition théorique originale, qualifiée
de « bricolage anticipatif », qui combine improvisation et planification, illustrant la
capacité de ces acteurs a s’adapter dans un contexte difficile.

Abstract

his thesis explores the extent to which the perception that local tourism actors in
Madagascar have of their entrepreneurial environment influences their adaptation
strategies, particularly through entrepreneurial bricolage.

It examines, on the one hand, how these actors describe and interpret their environment—
often perceived as hostile—and, on the other hand, the bricolage practices and other forms
of adaptation they employ to sustain or grow their activities.

The study is based on a qualitative approach grounded in Grounded Theory, drawing on
semi-structured interviews conducted with local actors. The findings show that
entrepreneurial bricolage is frequently employed, though not systematically, and coexists
with more formal solutions.

This analysis led to the emergence of an original theoretical proposition, referred to as
“anticipatory bricolage,” which combines improvisation and planning, illustrating the
ability of these actors to adapt in a challenging context.
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Introduction

A Madagascar, prés de 75 % de la population vit sous le seuil de pauvreté (Banque
mondiale, 2025). Dans un tel contexte, le tourisme est souvent présenté comme un
levier stratégique de développement économique, capable de générer des emplois, de

stimuler I’investissement privé et de contribuer a la réduction de la pauvreté (Demba et

al., 2011).

Cependant, ce secteur demeure fortement vulnérable aux aléas extérieurs. Les
instabilités politiques récurrentes, les déficiences infrastructurelles, le manque de
soutien institutionnel et les crises sanitaires constituent autant de facteurs susceptibles
de freiner, voire de perturber brutalement, son développement (Demba et al., 2011 ;

Sarrasin, 2007). La littérature caractérise un tel contexte comme un environnement
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entrepreneurial hostile, c’est-a-dire un environnement marqué par un ensemble de
menaces et de contraintes susceptibles d’entraver la performance et la croissance des

entreprises (Covin & Slevin, 1989; Hall, 1980 ; Khandwalla, 1977).

Dans ce mémoire, l'enjeu n'est pas de documenter seulement cette hostilit¢ de manicre
objective, mais de comprendre comment les acteurs touristiques locaux percoivent et
interprétent cet environnement, et comment cette perception influence leurs décisions
stratégiques. En effet, la maniére dont les entrepreneurs évaluent leur contexte peut
amplifier ou atténuer le caractere hostile des contraintes auxquelles ils font face. Et, par
la méme occasion, conditionner les réponses qu’ils mettent en ceuvre (Cherunilam,

2016; Covin & Slevin, 1989; Kiyak & Pranckeviciiite, 2017).

Parmi ces réponses, ce mémoire s’appuie notamment sur le concept de bricolage
entrepreneurial, défini par Baker & Nelson (2005) est la capacité des entrepreneurs a
“faire avec les moyens du bord” dans un contexte contraint. Cette notion, issue du
terrain et de la littérature sur 1’entrepreneuriat en environnement hostile, offre un cadre
pour analyser les stratégies d’adaptation mises en ceuvre par les entrepreneurs locaux

face aux contraintes environnementales.

La question centrale qui guide cette recherche est la suivante :

Dans quelle mesure la perception de leur environnement entrepreneurial influence-t-
elle la capacité d’adaptation des acteurs touristiques locaux a Madagascar,

particulierement a travers le bricolage entrepreneurial ?

L’objectif est, dans un premier temps, d’examiner 1’environnement entrepreneurial et
d’étudier la maniere dont il est percu par les acteurs du tourisme. Dans un second temps,
il s’agit d’analyser les stratégies qu’ils déploient pour s’y adapter, en mobilisant les

apports théoriques relatifs au bricolage entrepreneurial.

Pour y répondre, la premicre partie du mémoire présente le cadre théorique issu du

terrain. Elle est structurée autour de deux concepts principaux :
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1. Les caractéristiques et implications d’un environnement entrepreneurial hostile.

2. Le bricolage entrepreneurial, ses formes, ses limites et ses prolongements.

La deuxi¢me partie détaille la méthodologie adoptée, fondée sur une approche
qualitative inspirée de la « Grounded Theory », avec des entretiens semi-directifs menés

aupres d’acteurs touristiques locaux afin de saisir leurs perceptions et pratiques.

La troisieme partie expose les résultats de I’analyse et la confronte avec la littérature.

Celle-ci est organisée en deux axes :

1. La perception et I’interprétation de I’environnement entrepreneurial.
2. Les stratégies d’adaptation mises en place, avec un accent particulier sur le

bricolage entrepreneurial.

Chapitre 1 : Revue de la littérature

Partie 1 : la chaine de valeur touristique

La chaine de valeur touristique désigne 1I’ensemble des étapes nécessaires a la fourniture
de biens et services aux touristes, depuis la mobilisation des ressources initiales jusqu’a
leur consommation finale. Elle prend également en compte le cadre institutionnel et les

régles de gouvernance qui influencent les relations entre les acteurs (Ashley & Mitchell,

2010).
Ainsi, dans le cadre de ce mémoire, retracer la chaine de valeur touristique permet de

mieux comprendre le role que jouent les petits entrepreneurs locaux dans un

environnement souvent hostile. Cela permet de ne pas les analyser de manicre isolée,
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mais de les replacer dans I’ensemble du systéme touristique : avec qui ils travaillent, qui

fait partie de ce systéme et comment les produits touristiques sont construits.

Ce travail de reconstruction permet de situer précisément les prestataires locaux, guides,
artisans, chauffeurs, hébergeurs, etc., dans les différentes étapes du tourisme, depuis les
ressources naturelles jusqu’a la vente du produit au touriste. On peut ainsi mieux
comprendre ce qu’ils font concrétement, a quelle étape ils interviennent, et quels types

de difficultés ils rencontrent selon leur position.

En résumé, retracer la chaine de valeur permet de situer la place des entrepreneurs dans
le systéme touristique, et ainsi d’analyser les difficultés qu’ils rencontrent dans un

environnement instable, ainsi que les réponses qu’ils y apportent.

1.1 Lecture du systéme touristique :

Dans le secteur touristique, la chaine de valeur ne se limite pas a la phase de
consommation finale. Elle comprend I’ensemble des étapes de production,

d’organisation et de distribution des services (Ceesay, 2020).

La figure 1 représente une vue synthétique de la chaine de valeur touristique, en
identifiant les principales catégories d’acteurs, les étapes de la production touristique
ainsi que les industries et institutions de soutien.

Ainsi, la chaine de valeur touristique d’un point de vue global est structurée en plusieurs
composantes clés : 1) Les intrants ; 2) Les composantes du voyage ; 3) Les
intermédiaires ; 4) Les produits finaux ; 5) Les activités a valeur ajoutée ; 6) Les

industries de soutien ; 7) Les institutions de soutien.
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Pour compléter cette lecture, une annexe (voir Annexe 1) présente un tableau reprenant
les profils de métiers liés a chaque maillon de la chaine, en précisant pour chacun les
compétences mobilisées, le niveau de formation requis et les modalités d’expérience.
Cette grille permet d’appréhender de manicre plus concréte les réalités professionnelles

du secteur touristique.

Figure I - Chaine de valeur touristique globale

l MARKETING J tCOORDINATIONJ \ TRANSPORT J VALUE-ADDED
ACTIVITIES

Inputs Componentsof Trip| Organization Sales Final Product SUPPLY CHAIN
—

Intermediaries between
tourist and suppliers

Tourism Typologies
Sun, Sand, Surf

Environmental
Adventure
Cultural
Medical
Business

Han

=" Sustainable/
Alternative/
Pro-Poor

SUPPORTING
INDUSTRIES

Real Estate

Ik Tourism Fairs Tourism Boards BT SUPPORTING
WTTC Associations INSTITUTIONS

Source : Christian, M. M. (2012). Tourism Global Production Networks. Briefing Note. SSRN.
https://ssrn.com/abstract=2159171

1.2 Intrants (inputs)

Les intrants constituent la base de toute chaine de valeur touristique. Ils reposent sur la
mobilisation de ressources clés qui rendent la destination accessible, attractive et
opérationnelle. Ceux-ci incluent les infrastructures physiques (routes, aéroports,
réseaux), les ressources naturelles et culturelles (paysages, biodiversité, patrimoine),
ainsi que la main-d’ceuvre locale nécessaire a la prestation des services touristiques (M.

M. Christian, 2012).

1.3Composantes du voyage (components of trip)
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Les composantes du voyage renvoient aux éléments concrets que consomme le visiteur
durant son séjour : le transport (aérien, terrestre, maritime), I’hébergement (hotels,
auberges, lodges), et les excursions ou activités proposées. Ces prestations sont souvent
assurées par une combinaison d’acteurs locaux et internationaux appelés prestataires de
services. Ces ¢éléments forment la « matiére premicre » de I’expérience touristique, et
leurs qualité, accessibilité et articulation influencent directement la satisfaction des

visiteurs (M. M. Christian, 2012).

1.4 Les intermédiaires (intermediaries)

Dans le tourisme, le consommateur se déplace toujours vers le produit qui est
généralement géographiquement ¢loigné (Camilleri, 2017). Comme la plupart des autres
secteurs, la distribution du produit touristique s’effectue par I’intermédiaire :

e de tour-opérateurs ( ou grossistes), qui sont des acteurs qui organisent des
voyages ou des excursions a destination ou en provenance du pays. Il assemble
différents composants du voyage, tels que les billets d’avion, les chambres
d’hotel, les repas, les excursions afin de créer des forfaits touristiques (packages)
(Ceesay, 2020) . Il existe des tour-opérateurs réceptifs qui organisent des s¢jours
pour les touristes entrants dans le pays ou 1I’opérateur est établi. Et des tour-
opérateurs émetteurs, qui organisent des séjours a I’étranger pour des clients

résidants dans le pays d’origine de celui-ci (Camilleri, 2017).
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e D’agents de voyage, définis comme des personnes ou entreprises qui organisent
des billets de transport, de I’hébergement, et des services touristiques a
I’intérieur, en provenance ou a destination du pays. Il agit comme un point de
vente au détail des forfaits construits par les tour-opérateurs, mais peut aussi
vendre des services a la carte (vols secs, nuitées d’hotel, excursions locales)
(Camilleri, 2017; Ceesay, 2020).

e En général, les agents de voyages pergoivent en général une commission pour
chaque vente, versée par le prestataire ou le tour-opérateur dont ils diffusent les

produits (Camilleri, 2017).

Ainsi, la chaine de valeur touristique comprend un segment organisationnel et un
segment commercial, qui correspondent respectivement a la phase de conception des
produits touristiques et a celle de leur mise en marché. Ces deux étapes sont assurées
par des intermédiaires qui, selon leur position dans la chaine, jouent un rdle clé dans la

création, I’organisation et la distribution de 1’offre touristique (M. M. Christian, 2012).

1.4.1 Segment organisationnel (organisation)

Ce segment regroupe les acteurs chargés de concevoir, assembler et coordonner les
produits touristiques. Il est constitué principalement de tour-opérateurs, qu’ils soient
globaux, nationaux ou locaux (M. M. Christian, 2012).

Selon Camilleri (2018), un package désigne une combinaison de deux services ou plus
(transport, hébergement, activités), proposée a un prix avantageux et une plus grande
commodité par rapport a un achat séparé. En général, le tour-opérateur (ou grossiste)
acheéte en bloc ces prestations aupres de fournisseurs (compagnies aériennes, hoteliers,
guides locaux, etc.), puis les regroupe sous forme d’offres standardisées, qu’il vend
ensuite directement ou par ’intermédiaire d’agents de voyages (Camilleri, 2018;

Ceesay, 2020).

1.4.2 Segment commercial (sales)
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Le deuxieme segment, qualifié de « sales » en anglais, correspond aux canaux de
distribution par lesquels les produits touristiques sont vendus. Il regroupe notamment
les agences de voyages, les plateformes de réservation en ligne, ainsi que les systémes
de distribution mondiaux (M. M. Christian, 2012). Dans la chaine de valeur, les agents
de voyages jouent un réle important dans la visibilité des produits, le conseil au
consommateur et la conversion de I’intention en acte d’achat (Camilleri, 2018; Ceesay,
2020; M. M. Christian, 2012 ; Fletcher, 2018). De ce fait, ils représentent un point de

contact direct ( physique ou en ligne) avec les potentiels touristes (Camilleri, 2017).

1.5 Produits finaux (final product)

La chaine de valeur touristique aboutit a la création du produit finale, Christian (2012)
distingue trois types de produits :

o le voyage a forfait tout compris ( all inclusive package) correspond a une
formule tout compris incluant généralement I’hébergement, les repas, les
transports ainsi que certaines activités ou excursions (Wong & Kwong, 2003).
Ils peuvent étre construits a partir de la combinaison de plusieurs forfaits ou
circuits distincts, formant ainsi un itinéraire cohérent et complet (Camilleri,
2017).

o Le forfait de base (package tour) comprend généralement uniquement les
transports et I’hébergement (Camilleri, 2017).

o Le voyage indépendant (the independant traveler) correspond aux touristes qui

réservent eux-mémes les différents services, sans passer par un agent de voyage.
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Ce mode de consommation touristique s’est largement développé avec
I’avénement du numérique, permettant une plus grande flexibilité et

personnalisation de I’expérience (Camilleri, 2017).

1.6 Activités a valeur ajoutée (value-added activities)

Les activités a valeur ajoutée sont transversales dans la chaine de valeur touristique.
Elles ne correspondent pas directement a un segment isolé, mais interviennent tout au
long du processus de création et de distribution de I’offre.

e Marketing : Il s’agit de la promotion des destinations, produits et services, par

les agences de voyages, les offices de tourisme ou les plateformes numériques.

Le marketing influence fortement la construction de I’image touristique et
’attractivité d’une destination (Ceesay, 2020).

e Coordination : Elle concerne la mise en réseau et la synchronisation des
différents acteurs touristiques (transports, hotels, guides, etc.). Elle est

indispensable a la planification touristique (Fletcher, 2018).

e Transport : Le transport structure physiquement la chaine de valeur en assurant

la mobilité des touristes (Fletcher, 2018).

1.6.1 Typologies touristiques (tourism typologies)

La chaine de valeur aboutit a des produits finaux qui peuvent étre classés selon des
typologies touristiques. Cela est essentiel pour segmenter le marché touristique et

adapter 1’offre (Fletcher, 2018).

On distingue tout d’abord les produits touristiques classiques, centrés sur le triptyque
soleil, plage et surf (« sun, sand, surf») (M. M. Christian, 2012).

A cela s’ajoutent des formes de tourisme spécialisées, congues pour répondre a des
besoins précis : aventure, culture, santé, affaires . Ces formes répondent a une

segmentation poussée des clientéles (Fletcher, 2018).
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Enfin, des approches plus alternatives, telles que le tourisme équitable, durable ou
propauvre, ont pour objectif de redistribuer la valeur créée vers les communautés
locales et a réduire les externalités négatives générées par 1’activité touristique (Mitchell

& Ashley, 2010).

1.6.2 Industries de soutien (supporting industries)

Il s’agit de secteurs économiques qui ne relévent pas directement du tourisme, mais qui
en assurent le fonctionnement indirect.
Ces industries facilitent la consommation touristique, sans intervenir directement dans

la production du voyage (Achmad et al., 2023).

1.6.3 Institutions de soutien (supporting institutions)

Les institutions de soutien regroupent une diversité d’acteurs, allant des associations
professionnelles et entreprises, aux organismes de financement public et privé, en
passant par les agences gouvernementales, associations communautaires, universités,
centres de recherche, écoles technologiques, centres de formation, ou encore les
organisations de gestion des destinations (Farias & Hoffmann, s. d.). Les institutions de
soutien permettent d’atteindre une valeur ajoutée plus élevée de maniére durable

lorsqu’elles sont efficaces (Ceesay, 2020).
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1.7 Conclusion

Cette analyse envisage le tourisme comme un systéme organis¢, composé de plusieurs
¢léments interconnectés. Chaque composant, des matieres premiéres aux produits finis,
en passant par les étapes intermédiaires et les opérations a valeur ajoutée, ainsi que les
types d'industries et d'institutions de soutien, joue un role unique dans la création, la

structuration et la distribution de 1'offre touristique.

Cette structure met en lumiere la diversité des acteurs impliqués et la maniére dont la
valeur est générée, faconnée et évolue tout au long du processus. Elle souligne
¢galement que certains intervenants, bien qu'ils ne soient pas directement impliqués
dans la production (comme les institutions de soutien ou les industries associées), sont
essentiels pour assurer la cohérence. Ainsi, cette partie met en évidence le role des
différents acteurs dans la construction de l'offre touristique. Cela représente également
une base pour analyser, dans la suite de ce travail, les stratégies de résilience que ces

acteurs développent dans un environnement difficile et instable.

Partie 2 : Uenvironnement malgache

Avant d’analyser les stratégies d’action et d’adaptation des acteurs touristiques locaux a
Madagascar, il convient d’examiner 1’environnement dans lequel ils évoluent. En effet,
les choix stratégiques des entreprises sont profondément conditionnés par leur
environnement, qui influence directement leurs marges de manceuvre et leurs
trajectoires (Covin & Slevin, 1989). C’est pourquoi 1’analyse de cet environnement
représente une étape clé pour anticiper ou atténuer les effets négatifs qu’il peut générer
entreprise peut offrir une base plus pertinente pour comprendre comment les
entrepreneurs créent de la valeur dans des environnements appauvris (Baker & Nelson,

2005).
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Dans cette partie, I’objectif est donc de replacer les réalités vécues sur le terrain dans un
cadre théorique. En mélant les travaux académiques aux documents institutionnels,
l'objectif est d'établir les bases nécessaires pour définir ce qu'on entend par un
environnement hostile et déterminer en quoi le contexte 8 Madagascar peut étre pergu

comme tel.

Pour cela, nous commencerons par revenir a la notion d’environnement en sciences de
gestion. Cette clarification servira par la suite a approfondir le concept d'environnement

hostile, en se basant tant sur la littérature que sur la particularité du cas malgache.

De cette maniere, I'analyse sera approfondie grace au terrain, en examinant les
expériences, les témoignages et les actions des intervenants touristiques locaux a
Madagascar. En effet, ’environnement peut étre objectivement difficile, mais c’est la
maniére dont I’organisation le vit qui le rend hostile ou non (Khandwalla, 1977). Ainsi,
en combinant la littérature avec les expériences des intervenants, nous pourrons mieux
ancrer le concept d’environnement hostile dans le contexte malgache, et plus

particulierement dans le secteur du tourisme.

2.1Le concept d’environnement

L’environnement se définit comme un ensemble d’éléments externes ou internes qui
influencent une organisation (Akpoviroro, 2018). Cela désigne tout ce qui entoure une
entreprise, et regroupe des facteurs qui échappent au contrdle de celle-ci (Akpoviroro,
2018).

De maniére plus précise, c’est un ensemble dynamique de contraintes et d’opportunités,
qui modelent les choix stratégiques et opérationnels (Cherunilam, 2016). Par
conséquent, les décisions commerciales et les stratégies d’entreprise sont fortement liées
a I’environnement (Covin & Slevin, 1989). De cette fagon, une analyse de

I’environnement prend part a la réduction des impacts négatifs que celui-ci peut

vt —
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La figure 1, issue de Cherunilam (2016), illustre de manicre schématique comment les

décisions organisationnelles sont influencées a la fois par deux types d’environnement :

o L’environnement interne, que 1’entreprise peut partiellement contrdler

(ressources humaines, organisation, outils, etc.). Il est li¢ aux choix managériaux

et aux dynamiques internes de 1’organisation (Akpoviroro, 2018).

e L’environnement externe, largement hors de sa portée, comprend des

circonstances extérieures a 1’organisation (The Importance of PESTEL Analysis

for Environmental Scanning Process, 2020).

Figure 2- Environnement en gestion

T~

—

Internal Business External
Environment Decision Environment
Source : Cherunilam (2016) Cherunilam, F. (2010). Business Environment (20th ed., p. 5). Himalaya Publishing
House.

C’est dans cette perspective que nous pouvons affirmer que la théorie démontre que les

environnements internes et externes ont un impact sur les décisions organisationnelles.

Néanmoins, ’hostilité est un attribut directement 1ié a I’environnement externe
b

(Khandwalla, 1977), il est donc pertinent d’examiner plus en profondeur ce dernier.

L’environnement externe, n’étant pas controlable, 1’évaluation de celui-ci permet aux

entreprises de discerner plus facilement la bienveillance ou I’hostilité auquel elles font

face et ainsi réadapter leurs stratégies (Covin & Slevin, 1989).

2.2 L’environnement hostile
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Selon Khandwalla (1977), ’environnement hostile est caractérisé par un haut niveau de
stress organisationnel, une prise de risque importante et une rareté des opportunités.
Dans la méme lignée, Covin & Slevin (1989) décrivent ces environnements comme
marqués par un climat économique pesant et une accessibilité réduite aux ressources ou
aux opportunités exploitables. Par conséquent, ces environnements rendent la survie des
entreprises particulieérement difficile, en renforcant la rareté des ressources disponible
(Zahra & Bogner, 1999). Mais aussi, I’impact de cette hostilité est plus critique pour les
petites structures locales, qui disposent de ressources limitées et d’une capacité plus
faible a faire face aux conséquences de décisions managériales inadaptées (Covin &
Slevin, 1989). De ce fait, le succes d’une entreprise au sein d’un environnement hostile
demeure possible, mais rare (Hall, 1980).

En Afrique, et plus précisément dans le secteur touristique, I’environnement peut étre
qualifi¢ d’hostile, en raison d’imprévisibilité, de faiblesses institutionnelles, d’un
manque d’infrastructures, d’une faiblesse des liens dans la chaine de valeur et I’acces
aérien limité (Demba et al., 2011).

De plus, le rapport de The world bank group (2022) qui dresse un état des lieux détaillé
de ’environnement des affaires 8 Madagascar, confirme que les facteurs, tels que les
infrastructures, la réglementation, 1’accés a la finance, la corruption, I’informalité, la
sécurité, la qualité des institutions et le climat des affaires a un impact direct sur la

capacité des acteurs locaux a développer leurs activités.

Figure 3 - Obstacles les plus fréquemment cités par les entreprises a Madagascar (2022), en comparaison avec la
moyenne régionale en Afrique subsaharienne.

30 mmmm Madagascar2022
26 @ Sub-Saharan Africa

Access to Political Electricity Corruption Taxrates Transportation Customs and Access toland Practices of Crime, theft
finance instability trade the informal and disorder
regulations sector

Source: Enterprise Surveys. (2022). Madagascar country profile 2022 (Country Profile). The World Bank
Group. Retrieved from
https://www.enterprisesurveys.org/content/dam/enterprisesurveys/documents/country/Madagascar-

2022.pdf
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Ce graphique (figure 3 ) représente la part des entreprises ayant désigné un facteur
comme étant le principal obstacle & leur activité parmi une liste de 15 contraintes. A
Madagascar, les problémes d’acces au financement, 1’instabilité politique et les
coupures d’¢lectricité figurent en téte des préoccupations, bien au-dessus des moyennes
régionales.

Pour la rédaction de cette seconde partie du mémoire, nous avons combiné deux sources
d'information complémentaire : premi¢rement, les données provenant du rapport de The
world bank group (2022), qui soulignent les obstacles environnementaux majeurs
auxquels sont confrontés les entrepreneurs a Madagascar. Et deuxiémement, les études
de Demba et al. (2011), qui éclairent les éléments structurels de I'hostilité
entrepreneuriale dans le continent africain, en se concentrant spécifiquement sur

l'industrie touristique.

Il convient de souligner qu’aucune littérature scientifique n’aborde de maniere détaillée
I’environnement entrepreneurial spécifique au secteur touristique 8 Madagascar. Les
données mobilisées dans cette section constituent donc une base d’information qui sera

complétée et approfondie par I’analyse qualitative menée sur le terrain.

2.2.1 Environnement des affaires imprévisible

Selon Demba et al. (2011), un environnement d’affaire imprévisible dégradé¢ est
caractérisé par des instabilités politiques.

En regle générale, les entreprises prosperent mieux dans un climat politiquement stable
(Camilleri, 2018).

A P’inverse, I’instabilité politique, les changements fréquents de réglementation et les
pratiques arbitraires rendent le climat incertain pour les entreprises (Camilleri, 2018;
The world bank group, 2022).

De telles dynamiques correspondent a I’ensemble des interventions directes et indirectes

de I’Etat susceptibles d’influencer 1’activité des entreprises (Cherunilam, 2016).
25



Madagascar a fait I’expérience de plusieurs crises politiques et le pays subit un climat
politique instable, particulierement marqué par la crise de 2009 (U.S., s. d.), qui a
entrainé une faiblesse institutionnelle et une gouvernance inefficace, décourageant ainsi
I’entrepreneuriat (World Bank, 2025).

Aussi, I’inflation représente 1’une des conséquences d’un environnement politique
instable (Camilleri, 2018). La situation économique a Madagascar est caractérisée par
une inflation ¢élevée (7,6% en 2024) (Banque mondiale, 2025), un rythme qui demeure
encore trop lent pour permettre une réelle amélioration du contexte entrepreneurial

(Akpoviroro, 2018).

2.2.2 Faiblesses institutionnelles, gouvernance défaillante et corruption

Selon North (1991), les institutions représentent les « régles du jeu dans une société ».
Lorsqu’elles sont faibles, peu transparentes ou corrompues, elles générent de
I’incertitude, augmentent les colits de transaction, et freinent les dynamiques de
croissance économique. On distingue les institutions formelles (lois, droits de propriété,
régles imposées par I’état, etc.), souvent portées par les acteurs gouvernementaux (Etat,
tribunaux, administrations), et les institutions informelles (normes sociales, coutumes,
traditions), qui s’exercent par la pression sociale ou les codes culturels. C’est dans cette
perspective qu’une institution, qu’elle soit formelle ou non, exige d’étre acceptée par la

société (North, 1991). Néanmoins, certaines institutions situées a I’intérieur méme de
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I’état (normes bureaucratiques ou corruption) sont également informelles (Helmke &

Levitsky, 2004).

Selon Herrington & Coduras (2019), une faiblesse institutionnelle représente un des
challenges les plus importants pour les entrepreneurs (Herrington & Coduras, 2019).
Cela s’explique par les crises politiques que Madagascar a di faire face. Depuis, les
institutions de 1’Etat et le gouvernement ont du mal a mobiliser des ressources
suffisantes pour fournir des services publics essentiels. Une part importante des colits
est engloutie par la masse salariale ou des subventions non redistributives, ce qui les
rend peu disponibles pour investir dans un développement soutenable a long terme

(Nogueira-Budny & van der Werf, 2022).

Les communes urbaines manquent de ressources fiscales suffisantes et de capacités
administratives adéquates pour assurer leurs fonctions de maniere efficace (Herrington
& Coduras, 2019). Selon Easterly (2002), les défaillances gouvernementales (inflation,
corruption, instabilité réglementaire, informalité...) représentent les obstacles
principaux a I’investissement privé et a la croissance. Alors que les communes urbaines
sont mandatées par la loi pour fournir des services de base, la délégation des
responsabilités pour les différents services est peu claire et cela complique la mise en
ceuvre des politiques de développement local (Revue de I’urbanisation de Madagascar,
2024).

De ce fait, ces défaillances sont souvent associées aux processus d’appropriation des
ressources publiques par des groupes d’¢élite constitu¢s (Nogueira-Budny & van der
Werf, 2022). En détournant les ressources publiques a des fins privées, la corruption

affaiblit les institutions, réduit la légitimité de I’Etat et accroit I’instabilité, ce qui nuit

27



directement a la confiance des acteurs économiques (Engstrom, 2022).

Ainsi, la faible application des lois ou le manque de confiance dans 1’Etat sont aussi des
conséquences d’un environnement ou les institutions informelles prennent le dessus
(Easterly, 2002). Concernant I’informalité, ce phénoméne est répandu dans plusieurs
pays du sud, notamment Madagascar, qui compte a ce jour 60% d’emplois informels
dans les villes (Revue de I'urbanisation de Madagascar, 2024). Néanmoins, cette
informalité n’est pas systématiquement définie comme inefficace ou faible (Helmke &
Levitsky, 2004). Elle n’en demeure pas loin une conséquence de la faiblesse

institutionnelle.

Quant a la perte de confiance, la Transparency internationale déclare a travers son
baromeétre que 27% de la fonction publique ont versé un pot-de-vin au cours des 12
derniers mois et 76% des Malgaches pensent que la corruption a augmenté cette méme

année (Transparency International, 2025).

Cette perte de confiance est également reconnue au plus haut niveau de 1’Etat. Le
président de la République lui-méme a déclaré : « Force est de constater que la
corruption demeure une réalité trop ancrée dans notre quotidien a Madagascar [...]
Elle est la source de la méfiance du citoyen a [’égard des gouvernants et des institutions

de I’Etat. » (Rajoelina, 2019)

Aussi, la corruption dégrade l'atmosphére commerciale en instaurant un environnement
incertain qui favorise l'arbitraire bureaucratique et les traitements inégaux, ce qui

dissuade l'investissement privé, surtout a 1'échelle locale (Engstrom, 2022).

Dans cette perspective, la bureaucratie gouvernementale peut engendrer une multitude
de réglementations rendant quasiment impossible pour une entreprise de fonctionner de
maniére rentable dans certains pays (Wheelen & Hunger, 2012). Par exemple, le
nombre de jours nécessaires pour obtenir les autorisations gouvernementales

indispensables au démarrage d’une nouvelle entreprise varie fortement en fonction du
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pays (Wheelen & Hunger, 2012).

De plus, dans un environnement bureaucratique inefficace, I'accroissement des dépenses
publiques n'a que peu d'impact positif sur les conditions de travail des entrepreneurs. En
effet, la corruption diminue leur efficacité et entrave l'acces équitable aux ressources et

aux opportunités (Engstrom, 2022).

2.2.3 Des infrastructures insuffisantes et mal entretenues

Les infrastructures regroupent les installations de base nécessaires au fonctionnement
d’une économie : routes, ports, aéroports, réseaux €lectriques, télécommunications, etc.
Elles constituent une ressource essentielle a la chaine de valeur touristique (Fletcher,
2018). Une bonne infrastructure permet aux entreprises de réduire les coiits de transport
et de communication, ce qui baisse leurs coits et consolide son développement (Xu,

2011).

Dans des pays comme Madagascar, une amélioration des infrastructures génere des
résultats économiques bien significatifs pour les entreprises (Xu, 2011).

Or, le pays manque clairement d’infrastructures et cela entraine un environnement
défavorable a 1’ entrepreneuriat. Les lacunes en maticre d’infrastructures de transport,
I’acces peu fiable a I’¢lectricité et I’inefficacité des services publics essentiels (tels que
I’eau ou I’Internet) placent Madagascar parmi les pays les moins bien notés de la région

en maticre de services d’utilité publique (World bank, 2025).
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En effet, les communes urbaines de Madagascar regoivent trés peu de subventions qui
permettraient de financer les infrastructures, les projets de développement, ou les
services publics (Revue de I’urbanisation de Madagascar, 2024). Le manque de routes
en mauvais état, de liaisons logistiques inefficaces ou de transports aériens peu fiables a
I’intérieur du pays risque de ralentir le développement du secteur touristique (World
bank, 2025). Moins de 10 % des routes sont en bon état, tandis que la majorité reste non
asphaltée, avec peu ou pas d’entretien, en particulier dans les zones rurales. Cette
situation limite fortement la mobilité interne, ralentit les déplacements (souvent en

dessous de 15 km/h) (Wiseman, s. d.).

Par ailleurs, les différentes crises de 1’eau et de sécheresse provoquées par la baisse des
précipitations sont intensifiées par les infrastructures mal entretenues ou absentes dans

certaines régions de Madagascar (UCCA, s. d.).

Ainsi, le manque d’infrastructures représente un obstacle important a la création de
9

chaines de valeur a I’échelle nationale (UCCA, s. d.).

2.2.4 Acces aérien limité

L’acces aérien représente une contrainte majeure au développement du secteur
touristique malgache. Selon Demba et al. (2011), I’un des facteurs qui caractérisent un
environnement hostile pour le tourisme africain est I’acces aérien limité, a la fois en
termes de connectivité régionale et de liaisons internationales. Cette analyse est
confirmée par la Banque mondiale, qui classe Madagascar parmi les pays les moins bien
connectés au monde, avec un indice de connectivité aérienne extrémement faible

(World Bank, 2024).

A I’échelle continentale, I’éloignement du continent africain par rapport aux marchés
émetteurs amplifie cette contrainte structurelle. En moyenne, les billets aller simple sur
le continent africain sont deux fois plus chéres que ceux d’Amérique latine, et quatre
fois plus chére que les vols intérieurs aux Etats-Unis (voir Figure 4 - Disparités

régionales dans les cotits des billets d’avion) (Demba et al., 2011). L’ Afrique ne détient
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que 4 % des si¢ges aériens mondiaux, malgré sa population représentant 14 % de la

population mondiale (Demba et al., 2011).

Figure 4 - Disparités régionales dans les coiits des billets d’avion
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Source : SH&E Analysis (2010), based on MIDT 2009 and US DOT O&D Survey 2009. In World Bank (2010), Open

Skies for Africa: Implementing the Yamoussoukro Decision, p. 9.

Par ailleurs, I’absence d’intégration des marchés aériens régionaux et le monopole
détenu par des compagnies nationales comme Madagascar airlines contribuent a
maintenir des colts élevés et une faible fréquence des vols (World Bank, 2024). Cela est

comme retombé, une baisse d’attractivité touristique (Sarrasin, 2007).

2.2.5 Une chaine de valeur difficile d’acces pour les petites entreprises
locales

Dans le tourisme, la chaine de valeur comprend I’ensemble des activités et des acteurs
nécessaires pour concevoir, produire, commercialiser et livrer une expérience
touristique : hébergement, restauration, transport, artisanat, guides, produits agricoles,
etc. (Ceesay, 2020; M. Christian et al., s. d. ; Fletcher, 2018). Selon, Ashley & Mitchell
(2010), une chaine de valeur bien structurée peut favoriser une répartition équitable des

bénéfices du tourisme, notamment en intégrant les petites entreprises locales.
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Cependant, dans de nombreux pays africains, ces ¢léments ne sont pas suffisamment
développés pour répondre aux exigences de ce secteur. Madagascar ne fait pas
exception. Les infrastructures sont limitées, les produits locaux peinent a répondre aux
standards du tourisme, et la coordination entre les secteurs (agriculture, transport,

artisanat...) et le tourisme reste faible (Demba et al., 2011).

S’ajoutent a cela des obstacles, tels que le manque de formation et de savoir-faire
entrepreneurial, ou encore la faible qualité des formations existantes, insuffisantes pour
répondre aux exigences du marché (Demba et al., 2011; Herrington & Coduras, 2019).
Or, la formation en tourisme permet généralement de mieux comprendre le phénoméne
touristique et d’acquérir une perspective plus axée sur la gestion. Celle-ci constitue le
capital humain (International Labour Organisation, 2010). Ce déficit s’explique
notamment par la faiblesse des institutions de formation, le manque de formateurs
qualifiés et I’insuffisante diffusion des standards internationaux en matiere de qualité de
service. Cela freine la professionnalisation du secteur et limite la compétitivité des
prestataires locaux face aux grands groupes internationaux (M. Christian et al., s. d. ;

Sarrasin, 2007).

Par ailleurs, les petites entreprises éprouvent des difficultés d’accés au financement
(crédit, subsides, business angels, ...)(Demba et al., 2011; Herrington & Coduras,
2019). L’acces au crédit bancaire demeure extrémement limité a Madagascar : seuls 8 %
des entreprises y ont recours, contre une moyenne de 19,5 % en Afrique subsaharienne
et 32 % a I’échelle mondiale. Cela révele de graves contraintes a I’obtention du capital
nécessaire pour permettre aux entreprises de se développer et d’améliorer leur

productivité (World bank, 2025).

En conséquence, le tourisme en Afrique est percu comme élitiste et dominé par les
entreprises étrangeres (Demba et al., 2011). Il est difficile de rentrer dans la chaine
touristique dans un pays comme celui étudié¢ dans notre terrain (M. M. Christian, 2012).
En effet, dGi 2 un manque de ressources, les acteurs touristiques locaux malgaches
éprouvent des difficultés a rivaliser avec la concurrence internationale. Seuls les

opérateurs les plus solides financieérement survivent dans un marché ouvert a la
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concurrence internationale (Sarrasin, 2007).

2.3 Conclusion : I’environnement entrepreneurial hostile

L’analyse de I’environnement touristique a Madagascar révele un contexte marqué par
une série de contraintes structurelles qui ont un impact sur les décisions stratégiques des
entrepreneurs malgaches. En combinant des apports théoriques avec des données
institutionnelles récentes, cette partie a permis de mettre en lumicre plusieurs éléments
de I’environnement hostile dans lequel ces entrepreneurs évoluent : instabilité politique,
faiblesse des institutions, corruption persistante, infrastructures défaillantes, acces

aérien limité, et obstacles a I’insertion dans la chaine de valeur touristique.
9

Ces différents éléments ne sont pas isolés, mais interconnectés. Par exemple, les
instabilités politiques entrainent une faiblesse institutionnelle, qui a son tour entraine de
la corruption, une mauvaise gestion des infrastructures, etc. Cela limite les marges de

manceuvre stratégiques des petites entreprises malgaches (Sarrasin, 2007).

Cependant, comme 1’a souligné (Khandwalla, 1977), c’est moins 1’environnement
objectif que la maniére dont il est vécu, percu et contourné par les acteurs qui définit
son caractere hostile. Par ailleurs, 1’évaluation des changements environnementaux,
ainsi que I’identification des risques émergents, aide les entreprises a collecter des

informations sur leur environnement d’affaires. Cela facilite leur adaptation dans un

v —

C’est précisément 1’objet de la partie suivante : comprendre comment ces acteurs,
confrontés a un environnement particulierement difficile, tentent de préserver leur

activité et d’assurer leur survie.
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Partie 3 : Bricolage entrepreneurial

Survivre et prospérer dans un environnement hostile est difficile (Hall, 1980). Mais
quelles sont les réponses des entreprises face a ce contexte ?

C’est face a un environnement hostile que la simple survie devient 1’objectif principal
des entreprises (Hall, 1980). C’est dans des conditions caractérisées par la pauvreté, des
ressources limitées et des complications politiques que les petites entreprises disposent
d’alternatives de plus en plus restreintes. Elles doivent donc se débrouiller avec les

moyens du bord pour atteindre leurs objectifs (Nichter & Goldmark, 2009).

Ainsi, il est crucial de développer des stratégies de survies (Wu et al., 2025). Selon
Baker & Nelson (2005), face a un environnement hostile, les entreprises disposent de

trois options :

e ¢viter les défis (en se retirant, en réduisant la taille de I’entreprise, voire en
fermant 1’activité),
e rechercher des ressources standards a I’extérieur,

e ou bien faire avec ce que 1’on a, autrement dit, bricoler (Baker & Nelson, 2005).
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Dans le cadre de ce mémoire, nous allons développer la troisiéme option qui est alignée
au contexte du terrain. Il permet de structurer la survie des petites entreprises dans des
environnements marqués par :
e L’incertitude, qu’elle soit institutionnelle, économique ou liée a des crises
politiques (guerres, pandémies, catastrophes naturelles) (Di Domenico et al.,
2010).
e Larareté des ressources, fréquente dans les contextes entrepreneuriaux
précaires, notamment dans les pays en développement (Baker & Nelson, 2005;

Di Domenico et al., 2010; Linna, 2013; Simba et al., 2021; Wu et al., 2025).

3.1D¢éfinition et principes généraux

Das un premier temps, le concept de bricolage est tout d’abord évoqué dans le champ
des sciences sociales par Lévi-Strauss (1990): « Le bricoleur est apte a exécuter un
grand nombre de tdches diversifiées ; mais, a la différence de l’ingénieur, il ne les
subordonne pas a l’obtention de matiéres premieres et d’outils congus et procurés a
cette fin : son univers instrumental est clos, et la régle du jeu est de toujours s arranger
avec les “moyens du bord”, c’est-a-dire un ensemble toujours fini d’outils et de

materiaux. »(Lévi-Strauss, 1962)

Dans ce livre, I’auteur distingue ainsi deux types de pensées :
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e La pensée du scientifique ou de I’ingénieur : qui planifie et congoit a partir
d’outils abstraits et spécialisés.
e La pensée du bricoleur : qui construit avec les moyens du bord, en s'appuyant

sur des ¢léments divers qu'il a déja sous la main.

Dans le cadre de ce mémoire, nous nous intéressons uniquement au bricolage qui est
une forme de stratégie utilisée par les entrepreneurs locaux dans des environnements
pauvres en ressources (Linna, 2013). Fisher (2012) souligne que, dans des contextes
turbulents et hostiles, le bricolage constitue une logique d’action prioritaire, voire la
seule voie praticable.

Ainsi repris dans le champ de I’entrepreneuriat par Baker & Nelson (2005), le bricolage
se définit par la capacité a « faire avec les moyens du bord » (making do). Ceci consiste
a mobiliser les ressources localement disponibles, souvent informelles ou détournées de
leurs usages habituels afin de résoudre des problémes ou de crées des nouvelles
opportunités. Les entrepreneurs qui pratiquent le bricolage redéfinissent les problémes
selon les moyens dont ils disposent, privilégiant une logique du « que puis-je réaliser
avec ce que je possede » plutdt que celle du « de quoi ai-je besoin » (Mateus & Sarkar,

2024).

C’est dans cette perspective que Baker & Nelson (2005) défendent I’idée que les
opportunités ne sont pas seulement découvertes, mais sont construites en méme temps
que les ressources. C’est en mobilisant ce qui est a sa disposition (son carnet d’adresses,
son capital, ses savoirs, son imagination, ses outils, sa situation personnelle ...) que
I’entrepreneur finit par révéler, voir créer des opportunités nouvelles.

Mais aussi, la vigilance face aux ressources disponibles, méme banales ou dé¢ja rejetées,
est tout aussi stratégique que I’identification d’opportunités. C’est cette attention
permanente qui permet de donner corps a des solutions nouvelles a partir de choses

souvent oubliées (Baker & Nelson, 2005).

Par conséquent, le bricolage permet aux entrepreneurs de faire preuve de créativité afin
de trouver des solutions bon marché et adaptées a un contexte donné. Cette ingéniosité
permettrait de réduire ’impact de la rareté des ressources sur leur activité (Simba et al.,

2021).
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De ce fait, certains entrepreneurs parviennent quand méme a créer, maintenir, voire
développer leurs activités dans les environnements marqués par la rareté des ressources,
autrement dit les environnements hostiles (Baker & Nelson, 2005). Cette capacité
permet aux entreprises de survivre ou croitre alors que d’autres échouent dans un méme
environnement pauvre (Wu et al., 2025).

Néanmoins, d’aprés Baker & Nelson (2005), le bricolage n’est pas une simple tactique

de survie, mais peut devenir une véritable capacité a part enticre.

En effet, dans les environnements plus riches en ressources, des périodes de rareté
peuvent survenir. Les entreprises avec de fortes capacités de bricolage peuvent mieux
s’adapter et profiter de ces périodes pour se démarquer (Baker & Nelson, 2005).

Une réflexion intéressante a explorer dans le cadre de notre terrain qui ne dispose pas de
cette richesse.

En effet, Madagascar présente un environnement hostile caractérisé par un manque de
ressources a 1’entrepreneuriat (World Bank, 2022). A ce contexte déja contraignant s’est
ajoutée une période de rareté extréme des ressources durant la pandémie de Covid-19.
Celle-ci a fortement affecté le secteur touristique, avec la fermeture des fronticres,
I’effondrement de la demande et la perte de revenus critiques, rendant I’environnement

entrepreneurial encore plus instable et précaire.

De ce fait, si nous prenons en compte la théorie de Baker & Nelson (2005), les
entrepreneurs malgaches ayant une forte capacité de résilience et de bricolage auraient

plus de chances de survie durant la pandémie.

3.2Principaux reperes d’analyse du bricolage

Depuis I’introduction du concept de bricolage dans les environnements pauvres en
ressources par Baker & Nelson, celui-ci est fréquemment utilisé pour envisager
l'innovation dans des situations contraintes, particulierement lorsque les ressources sont
limitées ou indisponibles. Cet intérét croissant a donné lieu a une littérature trés
abondante, mais également tres éparpillée. De nombreuses approches ont émergé du
concept, les définitions varient entre les études menées sur le bricolage, et il devient

difficile d’en avoir une lecture claire et structurée (Mateus & Sarkar, 2024).
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Dans ce contexte, 1’apport de Mateus et Sarkar (2023) s’avere particuliérement

pertinent. Ces auteurs ont entrepris une revue systématique des recherches existantes et

ont proposé une classification rigoureuse des différents types de bricolage rencontrés

dans la littérature. Cette structuration permet de clarifier les formes de bricolage qui ont

émergé dans le cadre de I’ analyse et de les organiser selon des critéres précis

(caractéristiques des acteurs, modalités d’usage, type de ressources ou résultats

attendus). Le tableau 1 synthétise ces différents types de bricolage, en précisant leur

définition, leur valeur ajoutée par rapport au modele initial de Baker et Nelson, ainsi que

les auteurs associés.

Tableau I - Typologie du bricolage

Definition focus Bricolage subtypes

Definition

Key articles

Actors’ characteristics and
interactions Collective bricolage
® Familiar

® Convention-based

Intrapreneurial bricolage
Pattern of use Parallel bricolage
Selective bricolage
Type of resources used and/ Social bricolage
or bricolage outcome
Network or external bricolage

Institutional bricolage
Organizational bricolage
Ideational bricolage

Market bricolage
Spatial bricolage

Individual or internal bricolage Recombination of resources at hand owned by the bricoleur or venture

Collective bricolage involves the merge and mutual repertoire access of two or more
bricoleurs
® Familiar-base bricolage is characterized by informal interactions and happens when
bricoleurs share time, space and the co-creation and use of repertoires
® Convention-based collective is enabled by conventions negotiated between actors
and the repertoire is the sum of the individual repertoires
Bricolage activities that occur within an organization

Bricoleurs engaging in multiple bricolage projects at the same time

Bricoleurs resort to bricolage in specific occasions

A bricolage process that involves stakeholder participation and persuasion and aims at
social value creation

Recombination of resources found in pre-existing personal and professional networks.

Working around stablished principles, rules, and practices - or the lack of - to create
institutional change

Recombination of organizational forms at hand in a particular environment to shape a
new organization.

Recombine old myths and ideas into new ones

Recombination of existing networks of entrepreneurs to create new customers
Recombination of resources at hand in the immediate spatial context

Tasavori et al., (2018); Zorina (2021)
Duymedjian and Ruling (2010);
Zorina (2021)

Halme et al., (2012); Ritvala et al.
(2014)

Baker and Nelson (2005)

Baker and Nelson (2005)

Di Domenico et al., (2010)

Tasavori et al., (2018); Baker et al.,
(2003)

Mzembe et al., (2019) ; Yu et al.,
(2020)

Perkmann and Spicer (2014)

Mair and Marti (2009); Molecke and
Pinkse (2017)

Yu et al. (2019)

Korsgaard et al. (2021); Yachin and
loannides (2020)

Source :(Mateus & Sarkar, 2024b)

Comme le montre le tableau 1, la littérature existante a généré une grande variété de

sous-types de bricolage, chacun étant souvent défini selon des critéres distincts et dans

des contextes empiriques particuliers. Cette prolifération a contribué a une certaine
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fragmentation conceptuelle, rendant difficile une compréhension unifiée du bricolage

entrepreneurial.

Pour pallier cette fragmentation, Mateus & Sarkar (2024) et Fisher (2012) proposent
une revue systématique de la littérature centrée sur le bricolage. A travers un cadre
d’analyse qui facilite I’organisation du concept en quatre axes :

e le qui (le bricoleur),

¢ le quand (le contexte),

e le comment (le processus)

e ctle quoi (les effets produits).

Cette structuration reprise de Mateus et Sarkar (2023) et Fisher (2012) permet

d’éclaircir les divers aspects du bricolage et d’en proposer une lecture plus ordonnée et

synthétisée (figure 5).
Figure 5 - La structuration du bricolage selon les dimensions : qui, quand, comment,

quoi

BRICOLAGE

Refusal to be
constrained by
limitations

Entrepreneurial and
resourcefulness
mindset

Team diversity and
shared vision

—

The who

Bricoleur
Recombination of
The when resources at hand
A for new purposes
Context of resource constraints
and/or uncertainty
The how
Process ——
Product/service/
business model
development and Resorting to
innovation networks and
The what alliances
Outcomes
Venture
performance and
growth

Source : (Mateus & Sarkar, 2024)
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3.2.1 Le profil des bricoleurs ( qui ? )

Avant d’examiner les mécanismes ou les effets du bricolage, il est essentiel de
comprendre qui sont les individus ou les collectifs qui le pratiquent. Identifier le «

bricoleur-type » permet de mieux cerner les logiques d’action a I’ceuvre.

De ce fait, le bricolage repose avant tout sur une posture individuelle ou collective. Le
bricoleur se distingue par un état d’esprit tourné vers I’adaptation et I’expérimentation et
I’apprentissage informel. Baker & Nelson (2005) insiste quant a eux sur le refus des
contraintes imposées par I’environnement : le bricoleur agit malgré, voire contre, les
limites structurelles. Enfin, certains travaux soulignent la richesse des profils au sein des
équipes fondatrices, marqués par une diversité de compétences et d’expériences

(Mateus & Sarkar, 2024).

3.2.2 Les contextes d’application du bricolage ( quand ? )

Le contexte permet de désigner les situations dans lesquelles les entrepreneurs activent
cette pratique (Fisher, 2012; Mateus & Sarkar, 2024). Le bricolage est généralement
mobilisé en réponse a des environnements caractérisés par de fortes incertitudes
institutionnelle, économique ou politique, souvent li¢ a des crises (guerres, pandémies,
catastrophes naturelles) (Di Domenico et al., 2010). Il émerge également en réponse a la
rareté des ressources, fréquente dans les contextes entrepreneuriaux précaires,
notamment dans les pays en développement, mais aussi dans les phases de lancement de

projets, méme dans les économies avancées (Mateus & Sarkar, 2024).

3.2.3 Les mécanismes du bricolage : recombinaison, improvisation et
réseaux ( Comment ?)

Dans la littérature, plusieurs mécanismes de bricolage sont recensés. Parmi eux, on
retrouve la recombinaison des ressources disponibles, I’improvisation pour faire face
aux imprévus, ainsi que la capacité a créer ou mobiliser un réseau. Ces leviers

permettent, entre autres, de surmonter les contraintes imposées par I’environnement.
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Cette classification s’appuie sur la synthése proposée par Mateus & Sarkar (2024), qui

mobilisent I’ensemble des travaux existants sur le bricolage entrepreneurial.

A) Recombiner les ressources disponibles :

L’un des fondements du bricolage réside dans la capacité a mobiliser et transformer les
ressources disponibles de maniere créative. Cela implique d’adapter, de détourner ou
d’assembler différemment des ressources initialement non prévues pour un certain
usage, afin de répondre a un besoin ou créer une opportunité (Baker & Nelson, 2005).
Baker & Nelson (2005) expriment que cette capacité a détourner et adapter les

ressources peut s’exercer dans plusieurs domaines clés définis comme tels :

e Les ressources matérielles : en redonnant de la valeur a des matériaux usés,

oubliés ou initialement congus pour un usage unique (Baker & Nelson, 2005).

¢ La mobilisation de la main-d’ceuvre : en impliquant des personnes extérieures
a entreprise a travers un réseau social fondé sur des liens multiplex ( clients
devenant amis, fournisseurs devenant partenaires, etc.) qualifications (Baker &

Nelson, 2005).

e Les compétences : en innovant pour acquérir de nouvelles compétences tout en
les développant de maniere informelle, sans respecter les limites des métiers ou

des qualifications Baker & Nelson, 2005).

e L’accés au marché : en créant des produits ou services innovants,

habituellement indisponibles dans I’offre existante Baker & Nelson, 2005).

B) Improviser pour faire face a 'imprévu :
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L’improvisation a un fort lien avec le bricolage, celle-ci offre une perspective
prometteuse pour étudier le bricolage (Linna, 2013). C’est une partie intégrante du
bricolage et peut favoriser la résilience organisationnelle (Di Domenico et al., 2010).
Improviser, ¢’est construire du sens, une organisation ou une réponse a partir de moyens
limités, sans préparation, en adaptant ce qu’on a pour créer un systéme temporaire, mais
fonctionnel. Autrement dit, ¢’est une manicre de faire « avec les ressources

disponibles » pour répondre aux problémes environnementaux (Simba et al., 2021).
Cette capacité est ainsi associée a une adaptation créative des méthodes de travail et des
schémas de pensée, souvent standardisés, afin de répondre aux contraintes imposées par
I’environnement ( Weick, 1993, cité dans di Domenico et al., 2010).

Compte tenu de I’instabilité économique et politique qui caractérise fréquemment
I’environnement des acteurs locaux malgaches, I’improvisation leur permet de réagir de
manicre flexible et immédiate face aux incertitudes qui en découlent.

Dans ce contexte, les actions ne sont pas guidées par un plan prédéfini, mais se
construisent en fonction des circonstances particulieres dans lesquelles I’entreprise

¢volue (Duxbury, 2014, cité par Simba et al., 2021).

Dans leurs études liées au bricolage, Di Domenico et coll. (2010) interrogent huit
entreprises. Celles-ci ont fait preuve de tactiques d’improvisation face a la rareté des
ressources a travers un apprentissage par 1’action, elles n’hésitaient pas a tester
différentes solutions a travers d’expérimentations d’essais-erreurs. Elles assumaient une
part d’ imprévisibilité, préférant « essayer quelque chose" plutdt que de rester paralysés
par I’absence de ressources ou de plan établi.

L’improvisation se manifeste également dans le processus d’acquisition de nouvelles
compétences. Les bricoleurs ont en effet tendance a développer leurs savoir-faire dans
’action, en apprenant de maniére empirique au fil des situations rencontrées.
Autrement dit, la compétence se construit sur le tas, notamment lorsque le service est

déja en cours de prestation (Afutu-Kotey & Gough, 2022).

C) Créer ou mobiliser son réseau :

La création des réseaux et des alliances, citée par Mateus & Sarkar (2024), ne reléve pas

directement du bricolage tel que défini dans notre cadre théorique basé sur 1’étude de
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Baker & Nelson (2005). Nous nous concentrons uniquement sur les ressources
disponibles (y compris relationnelles) mobilisées par les acteurs sur terrain.

Or, si la littérature contemporaine accorde une place croissante aux rdles des réseaux et
des alliances dans le processus du bricolage, ces éléments ne sont percus comme étant
du bricolage que lorsqu’ils se transforment en ressources directement utilisables

(Mateus & Sarkar, 2024).

Les résultats d’étude de Di Domenico et al. (2010) démontre que les entreprises ont
souligné une importance dans les relations a travers des connexions informelles, la
réputation personnelle et la crédibilité au sein de la communauté. Ces liaisons
interpersonnelles peuvent aboutir a un appui qui peut se manifester de diverses fagons :
financement, information, conseils, acces a un espace de travail (Afutu-Kotey & Gough,

2022).

Par exemple, obtenir un financement aupres de sources formelles ne serait pas
nécessairement avantageux. Néanmoins, mobiliser des fonds de maniére informelle a
travers un soutien proteége les entreprises des effets des taux d’intérét élevés pratiqués

par le systéeme financier formel (Afutu-Kotey & Gough, 2022).

D) Les effets du bricolage (quoi ?)

La littérature nous montre que le bricolage peut engendrer des effets significatifs sur
une entreprise. A travers un parcours de la littérature ont pu regrouper ces effets en
quatre catégories :
e Le développement de produits, services, ou modeles économiques innovants
(Afutu-Kotey & Gough, 2022; Liu & Zhang, 2024).
e La croissance ou survie de I’activité entrepreneuriale, qui permet aux petites
structures de rester en actives, méme sans financement formel (Afutu-Kotey &
Gough, 2022; Baker & Nelson, 2005; Di Domenico et al., 2010).
e La création de valeur sociale, en répondant a des besoins locaux et valorisant le
tissu communautaire, certains bricoleurs produit des impacts sociaux durables

(Di Domenico et al., 2010).
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e [’avantage concurrentiel qui permet de créer une différenciation (authenticité,
flexibilité, proximité avec le client) difficile a reproduire par d’autres acteurs

(Afutu-Kotey & Gough, 2022; Baker & Nelson, 2005).

3.3 Les principaux modes de bricolage : sélectif et parallcle

D’aprées, Ronkko et al. (2013), il ne serait pas pertinent d’adopter une approche trop
simpliste du bricolage qui se limiterait a se demander si I’entreprise bricole et a quelle
fréquence. Une telle lecture reste insuffisante, car elle ne saisit ni la manicre dont le
bricolage se manifeste ni les domaines dans lesquels il s’exerce. Il est essentiel
d’observer a la fois ou et dans quelle mesure le bricolage s’exprime au sein de

I’organisation.

C’est dans cette perspective qu’il devient pertinent de distinguer les différentes formes
que peut prendre le bricolage (Ronkko et al., 2013). Cette distinction varie selon le
degré de récurrence, mais aussi sur le type de ressources mobilisées et les intentions
stratégiques. Parmi ces formes, deux modalités principales sont particulierement

discutées dans les travaux de Baker et Nelson (2005).

D’une part nous avons le bricolage sélectif, qui est pratiqué par des entreprises ayant
des structures organisationnelles plus formalisées dans des contextes plus spécifiques ou

exceptionnels (Baker & Nelson, 2005). Son utilisation est ponctuelle dans certains
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domaines ou a certains moments (Ronkko et al., 2013). Il soutient davantage la
croissance, car il permet aux entreprises de bénéficier de I’ingéniosité du bricolage sans
s’y enfermer. Mais aussi, il permet de contourner les obstacles environnementaux sans
remettre en cause la professionnalisation globale (Baker & Nelson, 2005; Ronkko et al.,
2013). Selon Simba et al. (2021), ce cas de figure pourrait concerner uniquement les
grandes entreprises, si le bricolage peut apparaitre comme une stratégie ponctuelle
mobilisée par les grandes entreprises lors de périodes de crise économique, il représente,
pour les petites entreprises en situation de pénurie chronique, une attitude intégrée au

quotidien.

D’autre part, nous avons le bricolage paralléle qui se caractérise par la mise en ceuvre de
plusieurs projets simultanés. Celui-ci repose sur 1’utilisation créative de ressources non
conventionnelles, souvent récupérées ou détournées. Cette pratique s’appuie sur des
compétences autodidactes, des réseaux sociaux multiplexes et un rejet des normes
institutionnelles. Contrairement au bricolage sélectif, le bricolage parall¢le est intégré en
permanence au sein de ’activité de I’entreprise. Son utilisation est généralisée dans tous
les aspects de 1’entreprise, au quotidien (Baker & Nelson, 2005 ; Ronkko et al., 2013).
Ce mode de bricolage est considéré comme un frein a la professionnalisation et a
I’expansion de I’entreprise (Ronkko et al., 2013). Il permet uniquement a I’entreprise de

survivre (Afutu-Kotey & Gough, 2022).

Par ailleurs, le bricolage parallele repose sur un cycle autorenforgant. La récupération
des ressources pousse les entreprises a multiplier les projets. Cette diversification
développe des compétences autodidactes, qui €largissent encore les possibilités d’action
par le bricolage, alimentant un cercle répétitif. Mais ce processus, bien qu’efficace a
court terme, freine la croissance : il disperse I’attention, empéche la structuration de
routines stables et finit par devenir une identité organisationnelle difficile a dépasser

(Baker & Nelson, 2005).
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Figure 6 - Cycle autorenfor¢ant du bricolage parallele

Récupération
des ressources

Développement
des
compétences

Acceptation de
projets variés

Ouverture a
davantage de
projets

Source : adaptation personnelle basée sur Baker & Nelson (2005)

3.3 Conclusion : Bricolage entrepreneurial

Le bricolage entrepreneurial, tel que défini par Baker & Nelson (2005) et enrichi par des
travaux plus récents, constitue une réponse possible et parfois incontournable aux
environnements hostiles. Qu’il s’agisse de recombinaison de ressources,
d’improvisation ou d’activation de réseaux, ces pratiques permettent aux entrepreneurs

de s’adapter avec les moyens dont ils disposent.
Aussi, cette partie a permis de mieux cerner les différentes formes que peut prendre le
bricolage : certains 1’utilisent ponctuellement dans une logique d’opportunité alors que

d’autres y ont recours au quotidien, dans tous les domaines de leur entreprise.

Cependant, ces apports restent théoriques et peu ancrés dans notre objet d’étude

spécifique. La littérature présentée ne traite ni du contexte malgache ni du secteur
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touristique en particulier. Elle permet de poser les bases d’une analyse, mais sans

fournir de réponse directe a notre question de recherche.

C’est pour cela que nous allons confronter ces cadres théoriques aux réalités concretes

des acteurs touristiques locaux a Madagascar dans les sections suivantes.

Chapitre 2 : Méthodologie

2.1 Contextualisation et objectifs de la recherche

En premier lieu, cette recherche s’intéresse au contexte spécifique de Madagascar afin
de comprendre comment les entrepreneurs touristiques parviennent a maintenir leur

activité malgré les contraintes.

De ce fait, ce travail de recherche a démarré a partir d’un constat personnel : lors de la
préparation d’un voyage a Madagascar, j’ai remarqué que les agences locales
manquaient de visibilité sur les plateformes internationales.

Intriguée, j’ai commencé a échanger via des forums Facebook avec quelques

prestataires du secteur.
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A ce stade, la littérature académique n’avait pas été consultée de maniére approfondie.
Et c’est ainsi que ces premiers échanges ont permis de repérer certains ¢léments
centraux qui revenaient régulierement dans leurs discours : manque d’infrastructures,
obstacles liés a la formalisation, faire avec les moyens du bord, manque de financement,

asymétries nord-sud, etc.

Ce sont donc les témoignages qui ont guidé les axes d’enquéte, et non I’inverse.

Ma revue de littérature s’est donc construite en parallele de I’analyse, en fonction des
thémes qui ont émergé. Elle m’a permis d’enrichir la réflexion et de faire le lien avec
des notions plus théoriques, comme 1’environnement hostile et le bricolage
entrepreneurial. C’est dans cette perspective que s’inscrit cette recherche, qui vise a
analyser dans quelle mesure la perception que les acteurs touristiques locaux ont de leur
environnement entrepreneurial influence leur capacité d’adaptation, en particulier a

travers des pratiques de bricolage.

2.2 Positionnement ontologique, épistémologique et
méthodologique:

Dans toute recherche, il est important que le chercheur précise clairement la position
qu’il adopte face a son sujet, c’est-a-dire ses choix épistémologiques et ontologiques.
C’est particuli¢rement nécessaire en recherche qualitative, ou plusieurs manieres de voir

les choses sont possibles. (Yvonne, s. d.)

Et pour éviter toute confusion, il est intéressant de faire la distinction entre ces deux

notions :

e L’ontologie correspond a la fagon dont on imagine la réalité (est-ce qu’elle
existe en soi ou est-ce qu’elle est construite par les individus ?). (Carter & Little,

2007)
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o L’¢pistémologie étudie la nature de la connaissance et de la maniére dont on la
justifie, cela concerne la relation que le chercheur entretient avec son objet
d’étude (par exemple : est-ce qu’il peut étre objectif ou est-il toujours impliqué

dans ce qu’il observe ?). (Carter & Little, 2007)

Au-dela des mots, un chercheur doit toujours expliquer comment il articule son
ontologie, son épistémologie et sa méthodologie. Cela permet de montrer que sa
démarche est cohérente et de clarifier les limites de sa recherche. Ces éléments sont liés

entre eux et doivent correspondre a la question de recherche posée. (Yvonne, s. d.)

Ainsi, mon point de départ est personnel. En préparant un voyage a Madagascar, j’ai
remarqué que les agences locales faisaient face a des difficultés structurelles ( manque
d’infrastructures — certains circuits n’étaient pas accessibles a des périodes de 1’année,
manque de réseaux, etc.). Cette idée était une intuition de départ, pas encore vérifiée sur
le terrain. C’est ce qui m’a motivé a faire une premicére immersion pour mieux

comprendre la situation.

C’est a travers ce mémoire que je me positionne dans une posture constructiviste.

De cette manicre, le constructiviste implique de repenser la nature des données, ce
qu’elles représentent et les significations qu’on peut en tirer. Cela transforme aussi la
relation entre le chercheur et les participants, repositionne notre maniére de concevoir la
recherche, et invite a une remise en question critique du processus de recherche, de ses

résultats, et de notre propre posture en tant que chercheur (Morse et al., 2021).

Par conséquent, cette posture permet de faire ressortir ce que les personnes interrogées
jugent important, ainsi que les significations, souvent implicites, qu’elles donnent a
leurs expériences. Celle-ci suppose que le savoir émerge dans 1’interaction entre le
chercheur et les participants, et que chaque réalité est multiple, contextuelle et
subjective. (Charmaz, 2012)

En ce sens, mon ontologie (c’est-a-dire ma maniere de voir le réel) est basée sur 1’idée

que ce qu’on appelle « réalité » dépend du contexte et des acteurs.
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A travers cette posture constructiviste, sur le plan ontologique, la réalité
organisationnelle n’est pas objective ou donnée. Celle-ci est socialement construite par
les acteurs eux-mémes a travers leurs interactions, leurs représentations et leurs discours
(Gioia et al., 2013).

Autrement dit, je ne pars pas d’un modele théorique préétabli de I’environnement
hostile ; je le construis progressivement a partir des concepts proposés par les travaux
existants, mais en 1’éclairant a travers le regard des acteurs de terrain. Comme le
souligne Khandwalla (1977), ce n’est pas tant la réalité objective qui détermine le
caractere hostile d’un contexte, mais la maniére dont celui-ci est pergu, ressenti et
contourné par les individus qui y évoluent. C’est pourquoi cette recherche accorde une
attention particuliere a la maniére dont les prestataires locaux du secteur touristique
décrivent leur environnement, tout en mobilisant les outils conceptuels nécessaires pour

structurer cette lecture.

Sur le plan épistémologique, cela implique que les interviewés sont pergus comme des
agents compétents, capables de donner sens a leur expérience, d’expliquer leurs
intentions et d’interpréter les logiques de fonctionnement organisationnelles qu’ils

vivent (Gioia et al., 2013).

2.3 La méthode de collecte de données :

Dans le cadre de ce mémoire, j’ai opté pour une démarche qualitative. D’aprés Strauss
& Corbin (1998), une recherche est qualitative lorsque les données ne sont pas
collectées a I’aide de statistiques ou d’outils de mesure chiffrés. En d’autres termes, elle
vise a obtenir des résultats descriptifs et a comprendre des situations, plutdt qu’a
produire des résultats quantitatifs. Celle-ci se réalise a travers des entretiens et elle a
pour objectif de comprendre comment les acteurs, pensent, parlent et agissent dans un
contexte ou une situation précise (Charmaz, 2012).

Ainsi, cette démarche est en cohérence avec ma posture ontologique (la réalité est
construite par les acteurs) et épistémologique (je cherche a comprendre leurs

perceptions et leurs vécus).
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2.3.1 Choix des entretiens :

Les entretiens sont essentiels dans notre recherche empirique. Ceux-ci sont décrits
comme une opportunité pour le chercheur d’explorer en profondeur, de découvrir de
nouvelles pistes, et d’accéder a des récits liés a ’expérience personnelle (Makri &
Neely, 2021). Mais aussi, I’objectif est de comprendre les perceptions, les vécus et les
logiques d’action des acteurs locaux. Cette approche permet d’accéder des éléments non
implicite ou parfois difficile a exprimer (Oana-Ramona, Ilovan & Iulia, Doroftei, 2017).
Dans ce cadre, ils permettent d’obtenir des informations nouvelles, d’explorer plus en
profondeur le phénomeéne étudié et de faire apparaitre des thémes inattendus (Makri &
Neely, 2021).

De ce fait, il existe trois types d’entretiens : directifs, non directifs, semi-directifs.
Ainsi, mon choix s’est porté sur les entretiens semi-directifs : une méthode de collecte
de données qualitative fondée sur un échange structuré, mais souple entre le chercheur
et le participant. Ce type d’entretien repose sur une série de questions préparées a
I’avance, tout en laissant la liberté d’approfondir certains sujets en fonction des

réponses données (Oana-Ramona, Ilovan & lulia, Doroftei, 2017).

C’est dans cette perspective qu’un guide d’entretiens (Erreur ! Source du renvoi
introuvable.) été effectué pour orienter les entretiens et collecter les données en lien

avec la question de recherche :

Dans quelle mesure la perception de leur environnement entrepreneurial influence-t-
elle la capacité d’adaptation des acteurs touristiques locaux a Madagascar a travers le

bricolage entrepreneurial ?

Ce guide sert de ligne directrice et non de grille figée. Les questions sont adaptées au fil
de la conversation afin de favoriser un échange fluide et d’obtenir a la fois des

informations factuelles et des perceptions personnelles (Pin, 2023).
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2.3.2 Constitution du réseau et recrutement des acteurs locaux :

Tout d’abord, j’ai publié une annonce dans un groupe Facebook dédié au tourisme a
Madagascar, afin de recueillir des témoignages d’acteurs locaux (guides, agences,
grossistes, etc.) et les retours ont été nombreux en commentaires

ainsi, ma publication sur Facebook m’a permis de constituer un premier réseau de
contacts, que j’ai pu interroger individuellement a travers des entretiens semi-directifs.
Dés lors, afin d’accroitre mon réseau, j’ai eu recours a la méthode « boule de neige »,
qui consiste a récolter de nouveaux contacts a partir des recommandations de personnes
déja interrogées.

A ce stade, j’ai pris contact avec 19 locaux et 8 ont accepté de participer a un entretien.

2.3.3 Echantillonnage :

L’échantillonnage s’est fait de manicre intentionnelle. Cela signifie que les personnes
interrogées sont choisies parce qu’elles sont directement concernées par le phénomene
¢étudié ou qu’elles en ont une connaissance approfondie. Ce type de sélection permet de
recueillir des données riches et pertinentes pour construire progressivement une
compréhension théorique du sujet (Charmaz, 2012).

Aussi, comme dans la recherche qualitative en général, la taille de I’échantillon n’est
pas prédéfinie : elle dépend du moment ou la saturation théorique est atteinte, c’est-a-
dire lorsque les nouvelles données n’apportent plus d’informations supplémentaires a

I’analyse (Makri & Neely, 2021).

52



Ainsi, les entretiens ont ét¢ menés sans qu’un nombre précis de participants soit fixé a

I’avance. L’objectif était de continuer la collecte de données jusqu’a atteindre une

saturation théorique. Dans notre cas, ce seuil a été atteint aprés cing entretiens.

Toutefois, des entretiens supplémentaires ont été réalisés afin de s’assurer que rien

d’essentiel n’avait été omis.

Par ailleurs, j’ai choisi de me concentrer dans mon échantillon sur une catégorie bien

précise : les entrepreneurs dans le tourisme malgache. En effet, ils sont directement

concernés par la situation observée et peuvent apporter leurs perceptions sur la réalité

du terrain.

Afin d’assurer la pertinence des données recueillies, les participants ont été sélectionnés

sur la base d’une définition rigoureuse de I’entrepreneuriat issue de la littérature

scientifique. Les participants sélectionnés pour cette étude sont des individus qui gérent

de maniere autonome une activité touristique, qu’elle soit formelle ou informelle. Ils

prennent eux-mémes les décisions relatives a 1’organisation, a I’adaptation et au

développement de leur activité.

Le tableau 1 ci-dessous regroupe donc I’échantillon de personnes interrogées dans le

cadre de ce mémoire.

Tableau 2 - Entretiens réalisés

Mayor

Identité Fonction Entreprise Date de | Nombre

lanceme | d’entretien
nt de s
Pactivité

1. Toky Prestataire Madagascar | 2014 2

harinomena | indépendant trust your
polyvalent guide
2. Christian Agent de voyage | Freelance 2021 2
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Jean Fondateur et Madacircuit
Charles gérant d’une
agence de voyage
local
Hasina Fondatrice et Htravel 2025
Raharimana | gérante d’une
ntena agence de voyage
local
Hasina & Prestataires de Malaso 2022
Rajo voyage et de
Herinajaina | transports
Anonyme Tour opérateur et | / 2014
guide touristique
Chris André | Tour opérateur Nosy be Tour | 2025
Léon indépendant
Emmanuel | Guide JomaTravel | 2023
Rafanomez | accompagnateur
antsoa
Jonah Fondateur et Groupe 2007
Ramampion | directeur général | Poinsetta
ona

A noter : afin d’apporter un éclairage contextuel aux témoignages, I’identité des
personnes interrogées a été accompagnée de leur fonction officielle et de I’entreprise a
laquelle elles sont rattachées.

Toutefois, il est intéressant de préciser que la fonction déclarée n’est pas toujours
représentative de I’ensemble de leurs activités professionnelles. Certains prestataires
exercent en réalité¢ des roles multiples, parfois de maniere informelle ou non déclarée,
en dehors de leurs statuts officiels.

Dans un souci de respect de I’anonymat et conformément aux souhaits des personnes

interrogées, les fonctions non officielles ne seront pas mentionnées dans ce tableau.
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2.4 Limites

Parmi les limites de ce travail, il faut d’abord mentionner les conditions dans lesquelles
les témoignages ont été recueillis. Les échanges ont principalement eu lieu via les
réseaux sociaux et des plateformes en ligne. Plusieurs prestataires n’ont pas pu ou voulu
répondre, souvent par manque de temps ou de confiance. Dans certains cas, il était
difficile de planifier des appels téléphoniques, en raison de la mauvaise qualité du
réseau a Madagascar. Enfin, comme les entretiens ont ét¢ menés a distance, cela a
parfois freiné la création d’un lien de confiance, ce qui peut avoir limité la profondeur

de certains témoignages.

2.5 Stratégie d’analyse des données

D’un point de vue méthodologique, j’ai choisi une approche qualitative, en allant sur le
terrain et en réalisant des entretiens avec des acteurs locaux du tourisme.

Par ailleurs, ce travail de recherche prend racine dans le terrain, ou ont émergé des
thématiques telles que 1’environnement entrepreneurial et la débrouillardise (bricoler /
faire avec les moyens du bord). Cette démarche s’inscrit dans la « Grounded Theory »,
telle qu’introduite en 1967 par Glaser et Strauss, est une méthode de recherche
qualitative systématique développée pour générer des concepts ou construire des
théories a partir des données empiriques. (Charmaz, 2012). En d’autres termes, elle
permet de partir des données du terrain pour faire ressortir des idées ou des concepts
petit a petit, au lieu d’imposer une théorie des le départ (Charmaz, 2012).

Cette approche recommande aux chercheurs de débuter par une collecte de données des

le départ afin d’acquérir une compréhension approfondie des problémes réels, avant
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d’entamer une revue de littérature et de formuler des questions de recherches (Morse et

al., 2021).

Aussi, il est important de noter que cette méthode suggere que le processus reste

flexible et constitue une base adaptable selon le chercheur (Charmaz, 2012)

De ce fait, la méthode de Gioia (2013) a été utilisée pour compléter le processus de la
recherche. Celle-ci reste associée a la « Grounded theory ». Néanmoins, elle demeure
beaucoup plus structurée.

Cette structuration repose sur une logique visuelle et explicative, souvent représentée
sous forme de « boites et fleches (Gioia et al., 2013).

C’est ainsi, cette logique visuelle, propre a la méthodologie Gioia, a permis une
restructuration I’analyse de maniére plus claire et cohérente.

Cette analyse a été structurée en trois niveaux successifs, conformément au cadre
proposé¢. Tout d’abord, selon cette méthode, le codage initial correspond aux mots des
participants, reflétant leur point de vue sans trop d’interprétation.

Ensuite, le codage focalisé regroupe les codes les plus significatifs issus du codage
initial afin de construire des catégories conceptuelles plus abstraites et explicatives du

phénoméne étudi¢ (Charmaz, 2012; Gioia et al., 2013).

Et enfin, les dimensions agrégées permettent de regrouper plusieurs thémes importants
autour d’une méme idée centrale, que j’ai nommée catégories dans la « Figure 7 -
Structure de données selon Gioia ». Elles offrent une vue d’ensemble plus claire sur les
logiques a I’ceuvre dans le terrain, et constituent la base de la réflexion théorique.

Ces catégories sont par la suite mises en relation pour faire émerger une nouvelle

théorie.

56



Chapitre 3 : Analyse des résultats et discussions

Cette section propose une analyse des résultats issus des entretiens menés aupres
d’acteurs locaux du tourisme a Madagascar, en les confrontant aux apports de la

littérature.

Dans un premier temps, nous examinons la maniere dont ces acteurs percoivent et
décrivent I’environnement dans lequel ils évoluent, afin de déterminer dans quelle
mesure celui-ci est ressenti comme hostile. Dans un second temps, nous observons
comment ils s’y adaptent et dans quelle mesure leurs pratiques relévent de logiques de

bricolage entrepreneurial.

L’analyse croisée met en évidence trois axes principaux :

e Les caractéristiques d’un environnement per¢u comme difficile et contraignant.
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e Les comportements et pratiques permettant de maintenir ou développer 1’activité
malgré ces contraintes.

e Lamise en lien avec les deux axes précédents

Ces deux dimensions ont conduit, de manicre inductive, a rapprocher nos résultats de
deux cadres théoriques existants : celui de I’environnement entrepreneurial hostile et
celui du bricolage entrepreneurial. Ce rapprochement ne résulte pas d’un choix
théorique initial, mais d’une analyse empirique (

Figure 7 - Structure de données selon Gioia) .
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Figure 7 - Structure de données selon Gioia

Codage initial

Codage focalisé Catégories

«Routes en mauvals tat

« Problémes
I d'infrastructures et de
logistique

«Prend beaucoup de tomps et dargent
+foutun piston

+Dipidme de gestion exigé
«Procédures admiistratives lontes.

Formation colseuses
+Pas suffsament formé dans e marketing

«Manque de formation dans certaines 200es touristiques

hostile

éfaillante et
corruption

« Faiblesses institutionnelles,
gouvernance d

Les touristes font plus confiance aux grosses baltes
«Les grosses agences s'en sortent mieux

«Les agences étrangares ont besoin des locaux

«Les locaux ont besoins Ges agences étrangéres

«Les agences locales proposent des prix plus abordables
La répartiion des bénéfice est équtabie

Les grosses baites sont plus mises en avant

L e

Tensions et déséquilibres

pergus entre les entreprises

numéros.
Appeler un ami pour lui demander comment la sécurité est
la-bas

«Je fais appel § mes contacts
«ils sont ouwvert 3 12
. avec une agence étrangére
«lis mont envoye des chents

* Recombinaison de
ressources relationnelles

«Clestgrice § mon oncle

+ Acquisition des
compétences informelles et
réles multiples

+Quand forganise 2 activités,en ai 6 en réserve
«Jemwole s ltnéraires en version papier
«Me débeouilais tovjours avec les coliégues

+ Improvisation e

Bricolage

autre
Ce était pas mon méter, mais i fallai rouver une solution
«Je me suis spéciaiisde dans e tourisme local

entrepreneurial

«Faire un prét & 1a banue
ouvo les Circuits quine codtent pas cher
e

tsé mes économies personetes
«Je paye & 1a prestaton

~Nagocie statares locaux
+On peut négocier et s'arranger

«Pas opérateur

«No déciare pas officil

«Demande toujours un acomte

+ Ajustements économiques

«Sije déciare out, je ne pourrais pas tenir
. s officietement

* Recours & l'informalité

Propose aussi des services de locations de voiture
«Travailer & Fusine
~Spéciaisé dans e tourisme local
«Iifaut étre polyvalent

Diversification et

réorientation temporaire des
activités

Théorie
émergente

Bricolage anticipatif en
environnement hostile
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3.1 Formulation de la question de recherche :

En « Grounded theory », la recherche débute avec des questions exploratoires, suivies
de la collecte de données qui permet de faire émerger les premicres catégories (Makri &
Neely, 2021). Ainsi, la question de recherche émerge du terrain et se précise a mesure
que les catégories se stabilisent (Charmaz, 2012).

Dans ce travail, les premiers échanges avec les acteurs touristiques locaux ont conduit a
formuler deux interrogations distinctes :

o Comment per¢oivent-ils leur environnement entrepreneurial ?

o Comment s’ adaptent-ils a travers le bricolage entrepreneurial ?

En avangant dans 1’analyse, ces deux interrogations se sont révélées liées : la perception
que les acteurs ont de leur environnement influence directement les réponses et
stratégies qu’ils mettent en place. Ce rapprochement a permis de formuler une question
de recherche globale (voir Figure 8 - Cheminement vers la question de recherche ):

Dans quelle mesure la perception de leur environnement entrepreneurial influence-t-
elle la capacité d’adaptation des acteurs touristiques locaux a Madagascar a travers le

bricolage entrepreneurial ?

Figure 8 - Cheminement vers la question de recherche

Comment s'adaptent-ils a

percoivent-ils leur .
travers le bricolage ?

environnement ?

N

Dans quelle mesure la perception de leur environnement
entrepreneurial influence-t-elle la capacité d’adaptation des
acteurs touristiques locaux a Madagascar a travers le
bricolage entrepreneurial ?

Comment les acteurs
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3.2 Perception de Uenvironnement hostile : le cas du secteur
touristique malgache

Tout d’abord, les répondants ont été interrogés sur la manicre dont ils pergoivent leurs
environnement entrepreneurial et a quel point cela affecte leurs activités.

A présent, les résultats ont montré que tous les acteurs touristiques percoivent leurs
environnements particulierement hostiles. Ceux-ci I’ont exprimé a travers les défis
auxquels ils font face.

Parmi ’ensemble des contraintes évoquées par les répondants, le manque
d’infrastructures est sans doute la perception la plus abordée. Tous ou presque évoquent
I’état dégradé des routes, 1’absence d’entretien, le peu de moyens de transport
desservant les zones touristiques, ou encore les difficultés liées a I’¢lectricité et aux
connexions télécoms. Ces contraintes limitent fortement la mobilité des touristes,
rallongent les délais, augmentent les colits d’organisation.

D’autres ¢éléments, tels que 1’instabilité politique, les contraintes administratives, la
qualité des formations, les contraintes économiques et I’asymétrie de pouvoir entre

nord-sud, sont apparus de manicre récurrente durant les interviews.

Par ailleurs, la littérature évoque ces éléments comme un frein général au
développement touristique, elle reste centrée sur la dimension structurelle et nationale
(Demba et al., 2011) et elle est soutenue par des données quantitatives liées a
I’entrepreneuriat de manicre sans focus sur le secteur du tourisme (The world bank
group, 2022). Or, nos résultats montrent que ces contraintes ont des répercussions
quotidiennes sur I’activité de nos répondants:

e Annulation ou modification de circuits en raison de routes impraticables ou des

retard et annulation des vols internes.
o Difficulté a coordonner en temps réel avec les clients faute de réseau.
o Prix élevé des vols internes.

o Difficulté a fournir un service de qualité

Ces effets contraintes vécus par les entrepreneurs touristiques malgaches sur le terrain
apparaissent comme un point peu approfondi dans la littérature que nous avons

mobilisée.
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De ce fait, la « Figure 9 - Structure de Gioia : » a permis d’avoir une vue visuelle des

résultats qualitatifs tout en synthétisant les concepts issus du terrain. Grace a cette

méthode, une répartition des catégories a pu étre mise en place en fonction des

témoignages recueillis. Et ainsi répondre a la sous-question :

Comment les acteurs touristiques locaux per¢oivent-ils leur environnement

entrepreneurial ?

Figure 9 - Structure de Gioia : catégorisation

Codage initial

+Routes en mauvais état

+Peu de moyens de transports

«Les routes pas bien entretenues

«Routes innondées

«Internet pas fiable

+Manque d'infrastructures

«L'électricité coupe souvent

«Pas d'infrastructure pour le tourisme

«Retard de vol

+Manque d'hétels aux standards internationaux

+Routes coupées
«+Cyclones et fortes pluies

« Problémes climatiques
«Devise changeante
«Instabilités politiques
«Covid -19

+Gangs qui coupent la route
«Manque de sécurité

« Instabilité des prix

«Peu d'initiatives de la part du gouvernement

«L'état ne donne pas de subsides

«Promesses non tenues

«Le coiit d'une licence est onéreux

«Ne pas oser déclarer

«Les taxes sont élevées

+ Prend beaucoup de temps et d'argent

« |l faut un piston

«Dipléme de gestion exigé

*Procédures administratives lentes

« Formation colteuses

«Pas suffisament formé dans le marketing

«Je n'ai pas assez de capacités pour avoir une bonne stratégie
+Manque de formation dans certaines zones touristiques

Codage focalisé Catégories

* Problémes

L —— d'infrastructures et de | —
logistique
* Environnement
imprévisible o

+La banque demande un patrimoine en garantie
«Si pas de patrimoine, pas d'emprunt

«Difficile de trouver du financement

«Encore endetté

« Taux d'interét élevé

«Pas assez de fonds

«Difficile de mettre de coté

« Les touristes font plus confiance aux grosses boites
«Les grosses agences s'en sortent mieux

« Les agences étrangéres ont besoin des locaux

« Les locaux ont besoins des agences étrangéres

« Les agences locales proposent des prix plus abordables
«La répartition des bénéfice est équitable

«Les grosses boites sont plus mises en avant

« Les tours-opérateurs étrangers ont plus de visibilité

* Faiblesses institutionnelles,
——| gouvernance défaillante et
corruption

Contraintes économiques

Tensions et déséquilibres

pergus entre les entreprises |

__.( Environnement
hostile
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3.2.1 Problémes d’infrastructures et de logistique :

Les témoignages recueillis soulignent que la faiblesse et la dégradation des
infrastructures constituent I’'une des contraintes majeures auxquelles les acteurs

touristiques locaux doivent faire face.

Tout d’abord, plusieurs répondants décrivent des routes en mauvais état, des problémes

de réseaux et d’électricité :

« Les routes ne sont pas entretenues, l’électricité coupe souvent, et internet est de
mauvaise qualité. Pour accueillir correctement les touristes, il faudrait investir dans

tout ¢a, mais rien n’est fait. » (intervenant anonyme) ;

« La connexion a Madagascar est faible, il est difficile pour les clients de rester
connectés... Pour nous, c’est compliqué de coordonner les réservations en temps réel. »

(Emmanuel Rafanomezantsoa) ;

« Le plus gros probleme ici c’est la route, car elle a été construite durant la

colonisation et cela n’a pas changé depuis » (Christian Mayor) ;

« Il n’y a pas beaucoup d’infrastructure qui faciliterait le développement touristique »

(Jean-Charles) ;

« Pendant la saison des pluies ou lorsqu’un cyclone passe, il arrive que certaines routes

soient coupées ou que l’acces a certaines zones soit limité. » (Hasina Herinajaina)

« Les routes sont en mauvais état, certaines pistes deviennent impraticables en saison
des pluies, ce qui rallonge les trajets ou oblige a modifier l’itinéraire » (Emmanuel

Rafanomezantsoa)

Comme I’illustre la photo transmise par Hasina (Annexe 2), certaines routes peuvent

étre totalement inondées, rendant I’acces aux sites impossible pendant plusieurs jours.
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Christian Mayor souligne également que les difficultés logistiques concernent les
déplacements aériens a I’intérieur du pays. Les prix des billets pour les vols internes
sont jugés €levés, et leur accessibilité est limitée par le monopole d’une seule

compagnie aérienne, dont la fiabilité est régulierement remise en question :

« Les billets d’avion pour les vols internes sont chers ... il n’y a qu’une seule

compagnie. En plus, elle annule ou retarde souvent les vols. » (Christian Mayor)

De son coté, le répondant anonyme souligne I’absence de transports en commun

desservant les principaux sites touristiques :

« Il n’y a pas de transports en commun qui vont vers les sites touristiques. » (répondant

anonyme)

Emmanuel, quant a lui, évoque un environnement infrastructurel non adapté au

développement touristique :

« Il y a un manque d’hotels qui entrent dans les standards internationaux dans les
régions reculées ... La qualité dans les hotels 3-4 étoiles n’est pas toujours assurée ».

(Emmanuel Rafanomezantsoa).

Ces résultats confirment les constats de Demba et al. (2011) qui identifient le manque
d’infrastructures comme 1’un des cinq principaux obstacles au développement du
tourisme en Afrique, aux cotés de ’instabilité politique, de I’imprévisibilité
réglementaire, du déséquilibre des rapports de pouvoir et de I’acces aérien limité. Dans
notre cas, la dégradation des routes, I’absence de transports publics adaptés, la faiblesse
du réseau internet et les défaillances du transport aérien interne illustrent directement

cette dimension.

De plus, le lien entre infrastructures et compétitivité touristiques, déja souligné dans la
littérature mobilisée dans la partie théorique, se retrouve dans notre terrain. Sans
amélioration des routes, des services de transport et des hébergements, les acteurs

locaux restent limités dans leur capacité a proposer une expérience de qualité aux
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visiteurs.

Ces ¢léments traduisent ce que Covin & Slevin (1989) définissent comme un
environnement hostile : un contexte externe sur lequel 1’entreprise n’a aucun controle, et
qui est marqué par des menaces permanentes pour sa survie. Zahra & Bogner, (1999)
soulignent que cette hostilité peut se manifester par des conditions défavorables

persistantes, contraignant fortement la prise de décision stratégique.

3.2.2 Environnement imprévisible :

Les témoignages recueillis décrivent un environnement entrepreneurial marqué par une
instabilité, confirmant 1’analyse faite dans la littérature sur les contextes touristiques
fragiles. Comme ’explique (Demba et al., 2011) I’instabilité politique et
I’imprévisibilité réglementaire constitue deux obstacles majeurs au développement du
tourisme en Afrique. Notre terrain confirme cette réalité, en ajoutant I’importance des

aléas climatiques, de la volatilité des prix et du climat sécuritaire.

Les témoignages ont décrit un climat assez instable ou les incertitudes font partie de
leurs quotidiens. Ils évoquent notamment des gréves, des facteurs environnementaux
(cyclones, inondations), une devise volatile, un manque de sécurité, des prix qui

fluctuent ou encore des instabilités politiques :

« Les grands défis ont été de vivre avec les crises politiques de 2002 et 2009. Ces
peériodes ont nui radicalement aux structures d'entreprise et, surtout, le secteur ou j'ai

travaillé faisait partie de secteurs vulnérables ... » (Jonah Ramanpionona).

Rajo et Hasina! ont aussi mentionné des menaces de gréves et leurs effets paralysants :

« Dans notre secteur, tout peut basculer tres vite. 1l suffit qu 'une menace de greve soit

annoncée pour que la situation se bloque complétement. » (Hasina & Rajo).

! Lors des extraits d’entretien attribués a Hasina, seule Hasina s’exprimait. Elle parlait au nom du couple
et validait ponctuellement ses propos avec Rajo, avec qui elle s’accordait sur les réponses.
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Ils ont aussi évoqué des instabilités environnementales, tels que des inondations, des
cyclones et des tempétes les empéchant d’effectuer leurs circuits touristiques

convenablement :

« Pendant la saison des pluies ou lorsqu 'un cyclone passe, il arrive que certaines routes
soient coupées ou que l’acces a certaines zones soit limité. Dans ces cas-la, on adapte
le circuit en trouvant des alternatives, mais cela demande souvent de réorganiser

rapidement l’itinéraire. » (Hasina & Rajo) ;

« Des touristes parfois sont bloqués, il y a des problemes climatiques. 1l faut les

rassurer que tout aille bien. » (Christian Mayor).

Par ailleurs, Hasina Raharimanantena mentionne que ces instabilités ont provoqué un

climat de peurs chez les potentiels touristes étrangers :

« 1l y a des situations qui font peur aux Européens a cause de la situation économique,

des rumeurs non fondées d’insécurité » (Hasina Raharimanantena).

A I'inverse, Toky harinomena estime que ces inquiétudes sont parfois justifiées,

affirmant qu’il existe un véritable probléme de sécurité dans le pays -

« Ici, la sécurité, c’est toujours un probleme. Dans notre métier, on a besoin que les
voyageurs se sentent en confiance, mais avec la situation actuelle, c’est difficile de leur

garantir ¢a a 100 %. »( Toky harinomena).

C’est a travers ce manque de sécurité que nos répondants expliquent ne pas toujours
pouvoir anticiper certains risques li€s a leurs circuits. Parmi ces risques, 1’irruption
soudaine de gangs ou de voleurs dans certaines zones touristiques a été évoquée. Ce
type d’événement, difficilement prévisible, peut non seulement mettre en danger les
visiteurs et les guides, mais aussi contraindre a annuler ou modifier un circuit a la

derniére minute :
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« Il peut arriver que des gangs ou des voleurs passent par notre circuit, dans ce cas-ci,

on ne peut pas poursuivre » (Christian Mayor)

Parmi les intervenants, le répondant anonyme souligne la volatilité des devises comme

I’un des éléments majeurs d’instabilité dans son environnement de travail :

« Ici, la monnaie change tout le temps. Un jour on fait un devis pour un circuit, et la

semaine suivante, avec le taux qui a bougé, on se retrouve a perdre de [’argent. »

Emmanuel attire également 1’attention sur la fluctuation des prix, en particulier pour le
carburant, ’hébergement et la nourriture. Selon lui, ces variations compliquent

I’¢laboration de devis sur le long terme :
« Les prix changent tout le temps, surtout pour le carburant, les hotels et méme la

nourriture. Ca peut bouger du jour au lendemain, et du coup, faire un devis pour

plusieurs mois a I’avance devient trés compliqué. » (Emmanuel)

67



3.2.3 Faiblesses institutionnelles, gouvernance défaillante et corruption

Les acteurs interrogés décrivent un environnement institutionnel marqué par un manque
de soutien de I’Etat, une lourdeur administrative et une corruption persistante. Ce
contexte freine le développement du secteur touristique et limite la capacité des
prestataires locaux a structurer durablement leur activité. Ce constat rejoint les analyses
de North (1991) selon lesquelles des institutions faibles ou corrompues accroissent
I’incertitude et les colits de transaction, réduisant ainsi les opportunités économiques. 11
s’inscrit également dans les observations de Herrington & Coduras (2019), pour qui la
faiblesse institutionnelle figure parmi les défis majeurs auxquels sont confrontés les
entrepreneurs, en particulier dans des contextes politiquement instables comme

Madagascar.

Plusieurs répondants pointent le manque d’initiatives concrétes de la part des autorités

publiques, malgré I’importance économique du tourisme :

« 1l existe peu d’initiatives de la part du gouvernement pour le développement
touristique. » (déclaration faite anonymement)
« Avant les élections, ils ont promis un changement, mais, pour l’instant, il n’y a rien. »
(déclaration faite anonymement)
« L’Etat donne des subsides dans le secteur de 1’agriculture, mais pas dans le secteur

touristique. » (déclaration faite anonymement)

Ces témoignages font correspondent a I’é¢tude de Nogueira-Budny & van der Werf
(2022), qui soulignent que I’incapacité de I’Etat 4 mobiliser des ressources suffisantes
pour investir dans des infrastructures et des services publics essentiels compromet le

développement a long terme.

Le manque d’entretien et de modernisation des infrastructures est également cité comme

un frein majeur :

« Le plus gros probleme ici c’est la route, car elle a été construite durant la

colonisation et cela n’a pas changé depuis. » (Christian Mayor)
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En parall¢le, les entrepreneurs locaux décrivent un cadre administratif pergu comme
colteux et lent. Les démarches pour se formaliser sont jugées inaccessibles pour de
petites structures, en raison des colts €levés, des exigences réglementaires et des
pratiques de corruption. Ce constat rejoint Easterly (2002) et Engstrom (2022), qui
montrent que la corruption et I’instabilité réglementaire affaiblissent la 1égitimité de

’Etat, dissuadent I’investissement et favorisent I’informalité.

« Pour officialiser son agence, il faut investir beaucoup : du temps, de l’argent, et
souvent passé par des connaissances pour accélérer les papiers. Si vous n’avez pas de
patrimoine, la banque ne vous préte pas, et les intéréts sont tres éleves. 1l y a aussi la

corruption : parfois, il faut soudoyer pour faire avancer un dossier. » (déclaration faite

anonymement) ;

« Dans le domaine administratif, tout prend beaucoup de temps et cotite beaucoup
d’argent. Il faut connaitre quelqu ’'un pour avancer, sinon ¢a bloque. » (déclaration faite

anonymement) ;

« Le pays est tres corrompu, si vous voulez accélérer les paperasses, il faut avoir des

connaissances, avoir un piston. » (déclaration faite anonymement)

Ces difficultés s’étendent aux procédures pour obtenir certaines autorisations, comme le

signale Emmanuel Rafanomezantsoa :

« Les procédures administratives sont lentes pour certaines autorisations, comme les

parcs, les permis spéciaux et les évenements. »( Emmanuel Rafanomezantsoa) ;

A cela s’ajoutent les contraintes financieres pour se conformer aux exigences légales.
Toky Harinomena souligne le colit ¢levé des formations obligatoires pour ouvrir une

agence :

« Pour ouvrir une agence, un diplome de gestion est exige, mais les formations coiitent

trop cher pour beaucoup de jeunes. » (Toky Harinomena).
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De méme, un autre répondant évoque le poids financier de la licence :

« Pour avoir une licence d’agence, il faut payer environ 6 millions d’ariarys. C’est
enorme. Du coup, je ne déclare pas officiellement. Cela me rend moins visible a

I’international, mais je n’ai pas le choix. » (déclaration faite anonymement).

Pour certains, les taxes annuelles représentent une charge insurmontable :

« Les taxes annuelles sont énormes pour une petite structure. Je ne préfére pas tout

deéclarer. » (déclaration faite anonymement).

Ces témoignages confirment 1’analyse de la Revue de I'urbanisation de Madagascar
Revue de I'urbanisation de Madagascar (2024) selon laquelle le manque de capacités
administratives, la confusion dans la délégation des responsabilités et I’ampleur de
I’informalité limitent la mise en ceuvre de politiques de développement local. La
corruption et les lenteurs bureaucratiques, déja identifiées par Wheelen & Hunger
(2012) comme des obstacles majeurs a la compétitivité des entreprises, contribuent a
maintenir un environnement hostile ou la survie entrepreneuriale repose souvent sur des

stratégies d’évitement ou d’informalité.
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3.2.4 Contraintes économiques

Les résultats révelent que de nombreux entrepreneurs du secteur touristique sont

confrontés a de fortes contraintes économiques qui freinent leur développement et leur

compétitivité :

« Pour moi, une des plus grandes difficultés, c’est le financement » (Chris André Léon).

« L’une des principales difficultés auquel je fais face est de trouver des fonds pour
financer mon entreprise. [...] J'ai dii économiser avant de me lancer dans le tourisme
en tant qu’indépendant » (Chris André Léon) ;

« Beaucoup n’ont pas assez de fonds pour assister aux foires touristiques » (Hasina

Raharimanantena );

Dans un contexte environnemental, ces difficultés se traduisent principalement par une

méfiance des investisseurs et un acces limité au financement a la banque :

« La banque demande de mettre quelque chose en garantie. Si on n’a pas de
patrimoine, on ne peut pas faire d’ emprunt. Les intéréts sont trés éleveés. ». (Hasina &

Rajo) ;

« Les banques a Madagascar demandent souvent de grosses garanties que les petites

entreprises n’ont pas toujours. » (Emmanuel Rafanomezantsoa).

« Mis a part de l'environnement politique auquel un entrepreneur n'a pas d'influence, il
était tellement difficile de trouver des investisseurs puisque le monde des affaires a
Madagascar n'est pas assuré ni sécurisé de ce fait, les investisseurs se méfient. » (Jonah

Ramanpionona).

Jean Charles insiste également sur le poids de I’endettement pour son entreprise :
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« On a fait un emprunt a la banque pour financer notre activité, mais avec les taux

d’intérét, nous sommes encore endettés. » (Jean Charles)

Comme souligné dans la partie théorique, dans lesquels les petits entrepreneurs,
notamment dans les pays en développement, rencontrent-ils de fortes difficultés d’acces
aux financements, aux crédits et aux subventions (Demba et al., 2011; Herrington &
Coduras, 2019) .

Les témoignages recueillis confirment non seulement le constat concernant 1’acces
restreint au crédit bancaire a Madagascar (World bank, 2025), mais ils apportent
¢galement des perspectives nouvelles en le décrivant comme une contrainte a leurs

développements.

3.2.5 Tensions et déséquilibres percus entre les entreprises

Les témoignages montrent que de nombreux prestataires locaux entretiennent des liens
avec des acteurs déja bien établis dans le secteur touristique, qu’il s’agisse de grandes
agences étrangeres ou de structures locales solidement implantées. Certains pergoivent
ces relations comme un avantage et les considérent comme une stratégie volontaire,
offrant des opportunités de développement. D’autres, en revanche, les voient comme
une contrainte et décrivent leur environnement entrepreneurial comme marqué par la

présence dominante de « grosses boites » et de tour-opérateurs étrangers.

Plusieurs répondants affirment que ces acteurs dominants bénéficient d’un avantage

structurel, en termes de fonds, de réseaux ou de visibilité :

« Les grosses agences s’ en sortent méme durant les basses saisons, ils arrivent quand
méme a capter de la clientéle. Ils ont plus de savoir-faire en gestion et ils ont plus de

ressources éeconomiques » (Chris André Leon) ;
« Elles ont plus de moyens, plus de contacts, plus de visibilité, elles s’en sortent mieux.

[...] Le tour-opérateur local dépend des tour-opérateurs étrangers pour ramener de la

clientele» (Toky harinomena) ;
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« Les grosses boites rapportent plus a I’Etat, alors elles sont plus mises en avant. » (

déclaration faite anonymement) ;

« Les touristes européens font plus confiance aux agences de leurs pays, caril y a

enormément d’arnaques. » (Hasina Raharimanantena) ;

« Les gens se méfient des arnaques, ils savent qu’ils peuvent faire confiance aux grosses

boites. » (Hasina & Rajo).

Ces propos rejoignent les constats du cadre théorique selon lesquels, dans de nombreux
pays aftricains, le tourisme est per¢gu comme un secteur ¢litiste dominé par des
entreprises étrangeres. Les petits prestataires locaux éprouvent des difficultés a rivaliser
avec ces acteurs bien capitalisés, seuls les opérateurs les plus solides financi¢rement
parvenant a s’imposer sur un marché ouvert a la concurrence internationale (Demba et

al., 2011; Sarrasin, 2007).

Cependant, certains discours contredisent 1’idée que les agences étrangéres dominent le

marché et que les petits entrepreneurs locaux ont autant de places dans ce secteur :

« Les grosses boites ont besoin des Malgaches, car ils connaissent bien le terrain, et les
Malgaches ont besoin des grosses boites, car elles ramenent de la clientéle. » (Hasina
Raharimanantena) ;

« Nous avons plus de connaissances sur notre pays que les grosses boites » (Hasina &

Rajo) ;

« Les grosses structures internationales bénéficient de budgets marketing
eleveés, d’une notoriété existante et parfois de tarifs plus agressifs. Mais elles ont aussi
des faiblesses ... Elles manquent de personnalisation et elles ont un faible ancrage

local. » (Jonah Ramanpionona).

Christian Mayor note que la clientele internationale ou nationale peut aussi se détourner
des grandes structures pour rechercher des agences locales, percues comme plus

abordables et offrant une expérience authentique :
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« Les clients cherchent une agence locale, car il y a une différence de prix. Beaucoup

viennent vers nous directement. » (Christian Mayor).

Ces « grosses boites » ne contraignent pas leurs environnements, au contraire, certains y

voient un avantage pour collaborer et gagner en visibilité :

« Collaborer avec une agence étrangere est une maniere stratégique de gagner en
visibilité a l'international ... La répartition des bénéfices est équitable ... La prise des

décisions vient des deux parties » (Christian Mayor).

De ce fait, une contradiction apparait : alors que la littérature et certains acteurs locaux
soulignent la domination des grandes agences comme un facteur contraignant, d’autres
percoivent cette présence comme une opportunité bénéfique pour collaborer et accroitre
leur visibilité.

Par ailleurs, nos répondants ont eu une connaissance fine de leurs environnements en

examinant minutieusement les faiblesses et les atouts de leurs concurrents.
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3.3 Bricolage entrepreneurial : le cas du secteur touristique
malgache

Globalement, les répondants ont été interrogés sur les maniéres dont ils parviennent a
maintenir ou développer leurs activités dans un environnement entrepreneurial pergu

comme hostile.

Les résultats démontrent que chaque démarche révéle des choix, des ajustements ou des
solutions mises en ceuvre par les acteurs pour faire face aux contraintes décrites
précédemment.

Nos répondants ont rassemblé et exploité les ressources disponibles autour d’eux, tels
que leurs réseaux de contacts, leurs compétences et leurs équipements. Ils ont pu en
tirer un usage concret pour assurer la continuité de leur activité.

Mais aussi, ils ont di faire preuve d’adaptation et d’improvisation face a des situations

qu’ils ne pouvaient anticiper.

Parmi les ressources les plus mobilisées, on retrouve notamment le recours aux réseaux
de contacts, utilisés tant pour accéder a des opportunités de formation que pour pallier
des contraintes financicres et logistiques. L’informalité apparait également comme une
stratégie, présente dans plusieurs démarches observées, que ce soit pour réduire les
colts, contourner certaines lourdeurs administratives ou encore pour acquérir des

compétences.

Ces différentes réponses ont été regroupées en codage focalisé ( Figure 10 - Structure de

Gioia -)
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Codage initial

« A chaque fois qu'on se croise entre guide, on échange nos
numéros

« Appeler un ami pour lui demander comment la sécurité est
la-bas

«Je fais appel 8 mes contacts

«lis sont ouvert a la négociation

«Collaborer avec une agence étrangére

«lis m'ont envoyé des clients

Figure 10 - Structure de Gioia - Catégorisation

Codage focalisé

* Recombinaison de
ressources relationnelles

+Ma tante était dans le domaine, c’est elle qui m'a formée
«Clest grace 4 mon oncle

+J'ai travaillé dans des agences avant de me lancer
«Formé a I'agence ou je travaillais

« L'association francaise qui m'a formée

«J'ai appris & parler différentes langues

+J'ai travaillé en tant que chauffeur guide d'abord

on des

pa 11.

* Acquisi
é i et

+On a dd s'adapter a la situation

« Trouver rapidement une alternative

«J'essaie de prévoir un maximum

+Un check-up complet de la voiture avant un circuit

+Je prépare toujours un plan

+Quand j'organise 2 activités, j'en ai 6 en réserve

«J'envoie les itinéraires en version papier

+Me débrouillais toujours avec les collégues

+Si un véhicule est bloqué, je peux rapidement envoyer un
autre

+Ce n'était pas mon métier, mais il fallait trouver une solution

+Je me suis spécialisée dans le tourisme local

B réles multiples

«Faire un prét a la banque

« Promouvoir les circuits qui ne codtent pas cher
+J'ai di économiser

+J'ai utilisé mes économies personelles

«Je paye a la prestation

«Négocie souvent avec les prestataires locaux
+0On peut négocier et s'arranger

« Pas opérateur officiellement

«Ne déclare pas officiellement

+ Demande toujours un acompte

+Sije déclare tout, je ne pourrais pas tenir
+Je ne déclare pas officiellement

+Propose aussi des services de locations de voiture
« Travailler a I'usine

« Spécialisé dans le tourisme local

|l faut étre polyvalent

* Recours a l'informalité

Diversification et

réorientation temporaire des
activités

Catégories

Bricolage
entrepreneuria
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3.3.1 Recombinaison de ressources relationnelles.

Dans la littérature, la recombinaison des ressources est décrite comme 1’art de réutiliser,
réaffecter ou combiner des ressources déja disponibles pour créer de nouvelles

solutions, souvent a partir de moyens limités (Baker & Nelson, 2005).

Sur notre terrain, celle-ci se traduit par 'usage de réseaux de contacts. Nos répondants
font appel a leurs entourages, les habitants locaux et leurs confréres afin de pallier les
contraintes auxquels ils font face. Ils s’appuient sur leurs réseaux pour accéder a des
ressources qu’ils ne pourraient pas financer seuls, répondre a une demande plus élevée,

¢largir leur visibilité ou étre avertis en cas d’imprévus.

Par exemple, Christian Mayor cherche systématiquement a nouer de nouveaux contacts
lorsqu’il croise un guide ou rencontre des locaux pendant ses circuits, il prend toujours
leurs coordonnées. Il considére que ces échanges peuvent toujours étre utiles. Cela lui a

déja permis d’étre informé rapidement en cas de probléme sur un itinéraire :

« A chaque fois qu’on se croise entre guides, on échange nos numéros ou on prévient
s’il y a un probleme avec la route ou les voleurs ... Il y a beaucoup de solidarité a
Madagascar, les habitants nous préviennent quand il y a un danger ... Il y a beaucoup
de solidarité et on pourrait juste appeler un ami pour lui demander comment la sécurité
est la-bas et si on peuty aller."

(Christian Mayor).

Tel que mentionné dans I’étude de Di Domenico et al. (2010), Christian souligne une
importance dans les relations a travers des connexions informelles.

On dénote qu’a travers ces résultats, nos répondants mobilisent non seulement leurs
réseaux de contacts, mais ils le créent aussi. Or, le bricolage entrepreneurial se
concentre uniquement sur les ressources disponibles (y compris relationnelle). Dans
cette perspective, la création d’un réseau n’est per¢cue comme du bricolage que lorsqu’il

se transforme en ressource directement exploitable (Mateus & Sarkar, 2024).
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Aussi, cette mobilisation de réseaux prend aussi la forme de partenariats pour

mutualiser les moyens matériels ou financiers :

« On n’a qu’un seul véhicule. Quand on a plus de clients que ce qu’on peut transporter,
on fait appel a d’autres guides ou a des loueurs. C’est plus simple que d’acheter une
deuxiéme voiture. » .

(Hasina Herinajaina).

« Quand je manque de moyens, je fais appel a mes contacts. On s entraide, chacun
apporte ce qu’il a ... Quand je loue mes bateaux aux autres guides, ils me laissent payer
a la fin des visites, ils sont ouverts a la négociation ».

(Chris-André Léon)

D’autres voient également la collaboration avec des agences étrangéres comme un

moyen stratégique pour gagner de la clientéle ou paraitre plus fiables :

« Collaborer avec une agence étrangere, c’est stratégique, si on veut gagner en
visibilité a l'international ».

(Christian Mayor) ;

« Je préfere collaborer avec des agences étrangeres pour gagner en visibilité ».

(Toky harinomena) ;

« Les gens se méfient des arnaques. Quand on est associé a une grosse agence, ¢a
rassure. ».

(Hasina Raharimanantena)

Ainsi, la recombinaison des ressources relationnelles dans le secteur touristique
malgache se manifeste autant par I’activation que par la création de réseaux.
Aussi, nos répondants correspondent au profil type du bricoleur, selon Baker & Nelson

(2005) qui ne se laisse pas freiner par les contraintes imposées par son environnement.
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En revanche un point ressort également par rapport a la littérature. Les acteurs
touristiques locaux ont une forte dimension communautaire. Ils cultivent une solidarité
entre eux, s’aident face aux difficultés et partagent volontiers les informations. Cette

entraide locale n’est pas décrite de maniére explicite dans le concept du bricolage.

3.3.2 Acquisition des compétences informelles et roles multiples

D’aprées Baker & Nelson (2005), le bricoleur se distingue par un état d’esprit tourné vers
I’apprentissage informel.

Dans notre terrain, face au manque d’offres de formation accessibles et adaptées, les
acteurs développent leurs compétences par différents moyens afin de répondre aux
exigences du marché touristique. Certains investissent dans des formations formelles
malgré leur cotit élevé, tandis que d’autres s’appuient sur I’apprentissage informel,
transmis par des proches, via des plateformes en ligne ou acquis par 1’expérience

professionnelle.

Dans cette perspective d’apprentissage informelle, Hasina Herinajaina et Chris André

Léon expliquent avoir bénéficié de la transmission familiale :

« Ma tante était dans le domaine, c’est elle qui m’a formée. Elle m’a appris a organiser
des circuits, a gerer les clients, a m’adapter aux imprévus. C’est vraiment grdce a elle

que j’ai pu commencer. » (Hasina Herinajaina) ;

« Oui, ben c’est grace a mon oncle. C’est lui qui m’a formé pour devenir le guide que je
suis aujourd’hui. Pendant cette expérience, j ai rencontré des clients satisfaits de mon
travail et qui me recommandent toujours lorsqu’ils reviennent ici. On a gardé le
contact, et c’est grdace a ¢a que beaucoup de clients me connaissent. » (Chris André

Léon).

Aussi, comme le suggere 1’étude d’Afutu-Kotey & Gough (2022), les bricoleurs ont
tendance a développer leurs savoir-faire dans 1’action en apprenant de maniere

empirique. La compétence se construit sur le tas, notamment lorsque le service est en
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cours de prestation. Ainsi, certains de nos répondants soulignent que leur expérience
dans des agences touristiques a été déterminante pour acquérir les compétences

nécessaires et qu’ils ont appris sur le terrain :

« J'ai travaillé en tant que chauffeur guide d’abord pour découvrir les circuits et

apprendre le métier. » (Toky harinomena).

« J'ai travaillé dans des agences avant de me lancer... J'ai appris comment structurer

un circuit. C’est avec mon expérience que j’ai appris. » (répondant anonyme) ;

« J'ai commencé en [’an 2000, j ai été formeé par I’agence ou je travaillais » (Jean-

Charles)

Hasina, de I’agence « Malaso », raconte que son mari Rajo n’avait au départ aucune
formation spécifique dans le tourisme, puisqu’il travaillait comme chauffeur de taxi-
brousse depuis de nombreuses années. L’opportunité de transporter des voyageurs
étrangers 1’a amené a adapter progressivement sa manicre de travailler et a développer

des compétences propres au secteur touristique :

« Rajo a été chauffeur de taxi-brousse pendant plus de vingt ans. 1l a commencé a avoir
des clients qui étaient des touristes. Petit a petit, il a commencé a conduire de plus en
plus de touristes, et c’est comme ¢a qu’il évolue. Maintenant, il connait bien comment

fonctionne le tourisme. » (Hasina Herinajaina).

Par ailleurs, a travers ces résultats, on dénote une diversité des expériences, mais aussi
des compétences, une particularité propre au bricoleur type. Ils ne respectent pas les
limites du métier ou des qualifications.

(Afutu-Kotey & Gough, 2022; Baker & Nelson, 2005).

Toky, par exemple, a décidé d’apprendre plusieurs langues afin de diversifier sa
clientéle d’endosser des rdles différents :
« J'ai appris a parler francais, anglais, espagnol, allemand et italien. » (Toky

harinomena).
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« Il faut étre polyvalent, je peux étre chauffeur guide, accompagnateur, professeur
d’anglais, c’est un style de vie... Je joue le role de tour opérateur aussi. » (Toky

harinomena).

3.3.3 Improvisation

L’improvisation est une partie intégrante du bricolage entrepreneurial (Di Domenico et
al., 2010).

Face a un climat instable, qu’il s’agisse des conditions météorologiques, des problémes
logistiques imprévus ou des soucis de sécurités. Les entrepreneurs locaux ont
développé, au fil des années, une véritable capacité a improviser et a s’adapter. Leur
expérience s’est souvent forgée dans 1’urgence, face a des situations ou il fallait réagir

vite pour ne pas décevoir la clientéle.

Hasina Herinajaina se souvient par exemple d’un circuit prévu dans le nord de
Madagascar, juste apres le passage d’un cyclone. Les routes étant complétement
coupées, il lui avait fallu repenser tout le transport en un temps record. Plutdt que

d’annuler le programme, elle avait trouvé un moyen inattendu de poursuivre le voyage :

« Sur la partie nord de l’ile, le cyclone venait de passer, les routes étaient coupées. On
a di s’adapter a la situation, trouver rapidement une alternative... Finalement, on a

pris des motos, et ¢a nous a permis de continuer le circuit ».

Hasina Herinajaina souligne également I’importance d’anticiper les difficultés liées a
I’environnement, notamment les conditions parfois difficiles des routes 8 Madagascar.
Elle explique qu’une partie de son travail consiste a vérifier en amont la fiabilité du

véhicule et a choisir des moyens de transport adaptés aux réalités du terrain :

« Je fais toujours un check-up complet de la voiture avant un circuit. Ici, [’état des
routes peut vite poser probleme, alors je cherche des véhicules solides qui sont

capables de supporter les trajets les plus compliqués. Je connais bien le terrain et je
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sais quelles zones peuvent étre difficiles d’acces, donc j’essaie de prévoir au maximum

pour éviter les mauvaises surprises. » (Hasina Herinajaina).

Dans cette perspective, les répondants anticipent toujours les imprévus dans ces

circuits :

« Je prépare toujours un plan B avec des itinéraires alternatifs, parfois en
collaboration avec des locaux pour trouver des passages moins connus » (Emmanuel

Rafanomezantsoa).

Christian Mayor, grace a sa connaissance approfondit du terrain, il prévoit toujours
plusieurs activités de remplacement en amont, afin de pallier I’annulation éventuelle de

I’une d’elles pour des raisons de sécurité :

« Quand j’ai appris qu’il y avait un gang a l’allée des Baobabs, j’ai dii annuler
lactivite ... On les appelle les « Dahalo », ils terrifient non seulement les touristes,
mais aussi la population locale ... J’ai dii proposer plusieurs activités et j’ai laissé les
touristes choisir ... Quand j organise 2 activités, j’en ai toujours 6 en réserve.

« (Christian Mayor).

Pour anticiper tout souci de réseaux et communication, Emmanuel prévoit toujours un

itinéraire en version papier pour ses clients :

« J'envoie souvent les itinéraires, tickets, et confirmations en version papier au client
avant son arrivée, pour éviter qu’il soit perdu s’il n’a pas internet « (Emmanuel

Rafanomezantsoa).

Néanmoins, ils improvisent dans certaines circonstances, mais le plus souvent, ils
anticipent. Cette anticipation est si poussée qu’elle transforme I’imprévu en événement
prévu. Donc, ils disposent presque toujours d’un plan B. ainsi, si I’on reprend le sens
propre de I’improvisation : c’est réagir a partir de moyens limités, sans préparation (Di
Domenico et al., 2010; Simba et al., 2021; ). Une fois la situation anticipée, I’action qui

en découle ne peut plus étre considérée comme une improvisation.
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Le Tableau 3 - Anticipation vs improvisation a été dressé afin de mettre en évidence la

nuance apportée par I’analyse. Cela dans I’objectif d’offrir une lecture comparative

entre terrain et littérature.

Tableau 3 - Anticipation vs improvisation

Verbatims

Anticipation liée a
une analyse de

I’environnement

Improvisation
selon di

Domenico et

Commentaires

avait un gang a l’allée des
Baobabs, j’ai dii annuler
lactivité ... J’ai dii proposer
plusieurs activités et j’ai
laissé les touristes choisir ...
Quand j organise 2 activités,
J'en ai toujours 6 en réserve.

«

al., 2010, et

Simba et al.,

2021)
« Sur la partie nord de l’ile, le | NON (0]0]1 Dans ce cas-ci, I’interviewé
cyclone venait de passer, les n’a pas pu anticiper un
routes étaient coupées. On a itinéraire alternatif. Il a dG
dii s’adapter a la situation, improviser en trouvant des
trouver rapidement une solutions pour contourner la
alternative... Finalement, on contrainte.
a pris des motos, et ¢a nous a
permis de continuer le
circuit. »
« Je prépare toujours un plan | OUI NON Notre interviewé a anticipé
B avec des itinéraires toute éventualité. En cas de
alternatifs, parfois en probléme, il a un plan B
collaboration avec des locaux avec un itinéraire alternatif.
pour trouver des passages
MOoIns connus »
« Quand j’ai appris qu’il y (0]0]1 OuUI Selon les dires du

répondant, il n’a pas pu

anticiper 1’arrivée des

gangs. Il I’a appris en milieu

de trajet.

Néanmoins, il a pu anticiper

toute éventualité.
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3.3.4 Ajustement économique

Les acteurs interrogés font face a un environnement ou 1’acces aux ressources
financieres est limité et ou les fluctuations économiques fragilisent leurs marges. Ces
contraintes se traduisent notamment par des difficultés a obtenir un financement
bancaire, la nécessité de fonctionner avec peu de liquidités et une forte sensibilité a la
volatilité des devises. Pour y faire face, les prestataires locaux développent diverses
stratégies adaptatives. Ce constat sur le terrain les 1’analyse de Simba et al., (2021),
selon laquelle le bricoleur fait preuve d’ingéniosité afin de trouver des alternatives bon
marché. Ce type d’entrepreneur arrive tout de méme a créer et maintenir son activité

malgré un acces restreint aux ressources (Baker & Nelson, 2005).

Par exemple, face a un manque de financement, Jean Charles propose des circuits plus

légers a organiser et moins couteux :

«Nous essayons de promouvoir des circuits qui ne coutent pas cher [...] Les circuits de
randonnée, par exemple, ne demandent pas de préparation longue. On peut les mettre

en place rapidement, et ¢a cotite moins cher ».
Toujours dans la perspective de surmonter un acces financier limité, Jean Charles paye
ses employés a la prestation. Cela lui permet d’éviter de payer un salaire fixe méme
durant les périodes creuses :
« Je les paye a la prestation [...] Ils travaillent avec d’autres agences si nous n’avons

pas de touristes » (Jean Charles).

Mais aussi pour optimiser les coflits, certains mentionnent la négociation comme

stratégie :
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« Je négocie souvent avec les prestataires locaux sans passer par les intermédiaires, ce
qui me permet d’obtenir des tarifs plus justes a la fois pour eux et pour mes clients. »

((Emmanuel Rafanomezantsoa).

« Il y a de la solidarité entre nous, on peut négocier et s ’arranger » (Chris-André Léon)

Par ailleurs, afin de couvrir les cofits liés aux circuits, Emmanuel demande toujours un
acompte :
« Je demande toujours un acompte de 30 a 50% au moment de la réservation pour

couvrir les premiers frais » (Emmanuel Rafanomezantsoa).

Toujours dans 1’optique de réduire les colits, certains de nos répondants préférent

s’autofinancer pour éviter les taux d’intérét élevés et les garanties demandées :

« Quand on a besoin de financement, nous préférons éviter d’emprunter chez des
proches et faire un prét a la banque. [...} La banque demande de mettre quelque chose
en garantie. Si on n’a pas de patrimoine, on ne peut pas faire d’emprunt [...] Les

intéréts sont tres éleves.» (Hasina Herinajaina) ;

« J'ai utilisé mes économies personnelles au lancement. C’était la seule source fiable ...
Chaque bénéfice est souvent réinjecté dans [’activité pour I’achat de matériel, la

communication et le développement des circuits » (Emmanuel Rafanomezantsoa) ;

Dans ce contexte, les dires de Jonah font complétement écho au bricolage
entrepreneurial qui se définit par la capacité a « faire avec les moyens du bord »

(making do) (Baker & Nelson, 2005) :

«Les investisseurs se méfient. 1l fallait, donc, utiliser ce qu’on avait et ce qu’on a et

continuer a investir. » ( Jonah Ramanpionona).

Les stratégies employées par nos répondants rappellent la notion d’innovation frugale

de Prabhu (2017), définie comme la capacité a créer des solutions avec le moins de
85



colts possible. Elle permet de maximiser les extrants (par ex. la quantité produite) tout
en minimisant les intrants (par ex. les ressources matérielles). Elle permet de faire face a
la rareté des ressources et a la volatilité des prix.

Bien que cette notion ne soit pas explicitement citée dans la littérature sur le bricolage
entrepreneurial, nos données de terrain montrent que cette logique d’économie

ingénieuse s’en rapproche fortement.

3.3.5 Recours a I’'informalité

Bricoler, c’est aussi s’opposer aux contraintes imposées par I’environnement. Afin de
maintenir son activité, I’entrepreneur va aller jusqu’a agir contre les limites structurelles

(Baker & Nelson, 2005).

C’est dans cette perspective que certains acteurs locaux vont opter pour I’informalité
afin d’éviter de payer des taxes ou des frais administratifs jugés trop €levés pour leurs

capacités financicres :

« Les taxes annuelles, c’est énorme pour moi. Si je déclare tout, je ne pourrai pas

tenir. » (répondant anonyme) ;

« Pour avoir une licence d’agence, il faut payer environ 6 millions d’ariarys. C’est
énorme. Du coup, je ne déclare pas officiellement. Cela me rend moins visible a

!’international, mais je n’ai pas le choix. »* ( déclaration faite anonymement).

2 Les montants indiqués (par exemple 4 millions ou 6 millions d’ariary pour I’obtention d’une licence
d’agence) sont rapportés directement par les répondants. Dans le cadre de notre posture constructiviste,
I’objectif est de restituer leur perception et leur vécu tels qu’ils les expriment, sans chercher a vérifier
I’exactitude objective de ces chiffres. L’intérét ici n’est pas de déterminer le cott réel, mais de
comprendre comment ces acteurs vivent et interprétent cette contrainte.
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« Je suis en freelance ... Je ne suis pas tour opérateur officiellement, je n’ai pas assez
de financement, il faut avoir une licence, ¢a coute 4 millions d’ariarys » (déclaration

faite anonymement) ;

« Officiellement je suis vendeuse de billets ... Mais, en réalité je suis tour opérateur »

(répondant anonyme).

3.3.6 Diversification et réorientation temporaire des activités

Baker & Nelson (2005) définissent le bricolage paralléle comme la tendance des
entrepreneurs a étendre simultanément leurs activités vers de nouvelles opportunités, en
réutilisant ou adaptant des ressources déja disponibles, tout en poursuivant leur activité

principale

Sur le terrain, les acteurs locaux du tourisme a Madagascar ne se limitent pas a une

seule prestation, ils diversifient leurs activités.

Certains, comme Rajo, proposent également la location de voitures, offrant ainsi aux

clients une solution de transport indépendante des circuits organisés :
« Rajo propose aussi des services de location de voiture » (Hasina Raharimanantena).
Cette diversification se traduit aussi par des ajustements temporaires.
Par exemple, notre répondant anonyme s’est réorienté vers un tourisme plus
domestique :
« Quand les frontieres étaient fermées, je me suis spécialisé dans le tourisme local. J ai
deécouvert que les Malgaches aimaient voyager dans leurs propres pays ». (Répondant

anonyme).

De son c6té, Toky s’est orienté vers des activités sans lien direct avec le tourisme,

comme le travail en usine durant la pandémie de Covid-19 :
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« Pendant le Covid, il n’y avait plus de clients du tout. J’ai dii arréter le tourisme et
travailler a l'usine. Ce n’était pas mon métier, mais il fallait bien trouver une solution

pour continuer a vivre. » (Toky harinomena).

Se retirer temporairement de son activité ne reléve pas, selon Baker & Nelson (2005),
du bricolage entrepreneurial. Toky est d’ailleurs le seul répondant a avoir adopté cette
stratégie. En dehors de cette situation exceptionnelle, ses pratiques restent globalement
en adéquation avec le bricolage. L’idée selon laquelle un entrepreneur dispose de trois
options distinctes : éviter les défis, rechercher des ressources extérieures ou bricoler ne
se confirme pas dans ce cas de figure. Toky n’a évité un défi qu’a une seule occasion,
sans pour autant interrompre durablement son activité, et ce, malgré les contraintes

auxquelles il fait face.
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3.4 Théorie émergente : bricolage anticipatif

Pour rappel, I’environnement est considéré comme un ensemble de contraintes et
d’opportunités qui modelent les choix stratégiques et opérationnels (Akpoviroro, 2018;
Cherunilam, 2016). Dans cette perspective, son analyse constitue un levier essentiel
2017).

Cette théorie se traduit sur notre terrain : les entrepreneurs malgaches ont une
connaissance fine de leurs environnements entrepreneuriale et le pergoivent comme
hostile. Par ailleurs, ils ont adopté leurs stratégies a travers le bricolage entrepreneurial
afin de contrer ces contraintes. Et méme si cette approche n’est pas adoptée dans tous

les domaines, elle reste prédominante dans leurs activités.

Ainsi, I’analyse des données recueillies sur le terrain montre que la théorie du bricolage
entrepreneurial et les caractéristiques d’un environnement hostile ne se contentent pas

de coexister, mais s’entremélent au sein d’un méme processus.

Pour chaque stratégie ou réaction face a I’imprévu, on observe que, dans certains cas,
les acteurs anticipent également les contraintes. Cette capacité d’anticipation n’est
toutefois possible que grace a une connaissance fine et actualisée de leur environnement

entrepreneurial.
C’est précisément cette interaction entre la compréhension de I’environnement et la

mise en ceuvre du bricolage qui explique la naissance d’une nouvelle proposition

théorique (voir Figure 11 - Structure de Gioia : Théorie émergente) :

&9



Figure 11 - Structure de Gioia : Théorie émergente

Catégories Théorie
émergente

GnvironnemerﬁD
. hostile

) éricolage anticipatif en
environnement hostile

" Bricolage D
entrepreneuria

La Figure 11 - Structure de Gioia : Théorie émergente illustre comment ces deux
concepts s’entrelacent pour donner lieu a une théorie originale qui n’existe pas dans la
littérature, que nous qualifions de « bricolage anticipatif», combinant improvisation et

planification.

En effet, les entrepreneurs locaux malgaches ne se contentent pas seulement d’agir avec
les moyens du bord. Ils développent des modes d’action adaptatifs fagonnés par une
connaissance fine de leurs environnements entrepreneuriaux. Au point, ou ces modes
d’action sont devenus une norme et une part intégrante de leurs organisations. Celle-

ci intégre dans la planification, la prise de décision et les relations avec les partenaires.
11 subsiste néanmoins une part d’improvisation dans leurs activités, mais celle-ci

intervient principalement dans I’apprentissage par 1’expérience. Une fois la compétence

acquise, elle se transforme en une pratique intégrée et applicable au quotidien.
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Ainsi, ce concept s’est construit sur trois constats :

e Une perception experte de I’environnement : Les entrepreneurs malgaches
connaissent leurs contextes presque par cceur, ce qui transforme certains
imprévus en situations anticipées

o Une mobilisation des ressources de maniere stratégiques : ’'usage de réseaux, de
compétences, de dépenses personnelles est intégré dans leurs pratiques

e Une improvisation encadrée par I’anticipation : méme si les réponses
immédiates existent face a une situation imprévisible. Elles découlent souvent
d’une préparation fondée sur I’expérience et la connaissance fine de

I’environnement.

Ainsi, pour définir ce concept, le bricolage anticipatif s’inscrit dans la continuité du
bricolage « classique », qui constitue une notion plus générale. Il s’en distingue
toutefois par I’intégration systématique d’une lecture proactive de I’environnement
hostile. Dans ce cadre, I’anticipation devient un élément central du processus, et non
plus une simple réaction face aux contraintes.

En d’autres termes, il s’agit d’analyser et de comprendre son environnement au point de
pouvoir anticiper en amont les situations potentiellement contraignantes et d’y apporter

des solutions avant qu’elles ne surviennent.

3.5 Limites et recommandations

Ce travail présente certaines limites. L.’échantillon comprend neuf acteurs touristiques.
Bien que leurs profils soient variés, la majorité travaille dans la prestation de services,
souvent comme guides, chauffeurs-guides, agents de voyage ou tour-opérateurs. Un seul
posséde une structure importante avec plusieurs employés. Les autres travaillent seuls
ou engagent ponctuellement. Cette composition ne représente pas toute la diversité du

secteur.

Les données recueillies sont principalement qualitatives. Elles reposent sur les
perceptions des répondants et ne peuvent pas €tre généralisées a I’ensemble du secteur.
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Certaines observations sur le terrain ne sont pas confirmées par des données

quantitatives. Les travaux existants, comme ceux de Banque mondiale (2025), apportent

un cadre, mais ne couvrent pas toutes les spécificités propres a notre sujet.

Deux orientations principales peuvent prolonger ce travail, I’une centrée sur
9

I’approfondissement du sujet d’étude, 1’autre sur 1’élargissement de son champ

d’application.

3.5.1 Approfondir I’étude

Poursuivre I’observation des acteurs touristiques locaux a Madagascar permettrait

d’affiner la compréhension des dynamiques identifiées.

11 serait intéressant :

D’¢largir 1’échantillon a un plus grand nombre de répondants et a des segments
variés du secteur (hotellerie, restauration, activités culturelles), pour vérifier si le
bricolage entrepreneurial et, en particulier, le bricolage anticipatif, se retrouvent
dans des structures plus grandes et plus formalisées.

D’analyser plus en profondeur les implications institutionnelles, en étudiant
comment 1’Etat et les politiques publiques pourraient réduire 1’hostilité de

I’environnement entrepreneurial.

3.5.2 Elargir le champ d’études

Explorer ce phénomene au-dela du cas malgache offrirait une vision comparative.

Plusieurs pistes sont possibles :

Conduire des recherches comparatives entre Madagascar et d’autres pays, qu’ils
soient en développement, émergents ou développés, afin de déterminer si le
bricolage anticipatif est li¢ a des spécificités locales ou s’il s’agit d’un
mécanisme plus universel.

Mobiliser d’autres cadres théoriques complémentaires, tels que I’économie
frugale, pour enrichir I’analyse des stratégies d’adaptation dans des

environnements hostiles.
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Conclusion générale

L’objectif de ce mémoire était, dans un premier temps, était d’examiner
I’environnement entrepreneurial et d’étudier la maniere dont il est percu par les acteurs
du tourisme.

Et, dans un second temps, d’analyser les stratégies qu’ils déploient pour s’y adapter, en

mobilisant les apports théoriques relatifs au bricolage entrepreneurial.

De ce fait, nous avions formulé la question suivante :

« Dans quelle mesure la perception de leur environnement entrepreneurial
influence-t-elle la capacité d’adaptation des acteurs touristiques locaux a

Madagascar a travers le bricolage entrepreneurial ? »

Pour y répondre, deux sous-questions ont été posées :
1. Comment ces acteurs pergoivent-ils leur environnement entrepreneurial ?

2. Comment s’adaptent-ils a travers le bricolage entrepreneurial ?

Ainsi, une analyse des résultats et leurs croisements avec la littérature ont permis de
répondre a la premiére sous-question:

Malgré certaines contradictions, d’un point de vue général, les acteurs touristiques
locaux malgaches pergoivent leur environnement entrepreneurial comme hostile . Ce
contexte est marqué par des contraintes qui échappent totalement a leur controle.
Lorsqu’ils le décrivent, ils ne se limitent pas a énumérer les contraintes, mais expliquent
aussi les effets directs que celles-ci ont sur leur activité (annulations de circuits, perte de
clients, difficultés a planifier, hausse des cots, etc.).

Ainsi, ce contexte apparait non seulement instable et imprévisible, mais aussi
directement nuisible a leur maniére de travailler et, plus largement, a leur capacité a

entreprendre.
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Cette vision rejoint Covin & Slevin (1989), qui rappellent que I’environnement externe
ne peut étre maitrisé et que 1’hostilité en est un attribut inhérent. Elle confirme aussi
I’idée avancée par Khandwalla (1977) : c’est la perception qu’a I’entrepreneur de cet

environnement qui le rend véritablement hostile dans la pratique.

Apres avoir clarifié la maniére dont les acteurs percoivent leur environnement
entrepreneurial, il est désormais possible de s’intéresser a la deuxiéme sous-question,

qui porte sur leurs stratégies d’adaptation a travers le bricolage entrepreneurial :

Face aux contraintes de leur environnement, les acteurs touristiques locaux malgaches
développent des stratégies d’adaptation reposant sur le bricolage entrepreneurial. Ils
mobilisent les ressources disponibles. Ils les combinent de maniére créative pour
répondre a des contraintes ( réorganiser un circuit a cause d’une route coupée, trouver
un hébergement alternatif en cas de coupure d’électricité, ou mutualiser des services

avec d’autres acteurs pour réduire les cofts.).

Ces pratiques confirment I’idée de Baker & Nelson (2005), selon laquelle le bricolage
consiste a « faire avec les moyens du bord » en réutilisant, transformant ou réaffectant

des ressources déja accessibles.

Cependant, il serait réducteur d’aborder le bricolage entrepreneurial en se limitant a
déterminer si I’entreprise y recourt ou a quelle fréquence. (Ronkkd et al., 2013).

Nos résultats montrent que cette adaptation ne se limite pas toujours au bricolage au
sens strict. Certains acteurs s’inscrivent aussi dans des démarches plus formelles (une
formation a I'université, préts a la banque). Aussi, ils vont avoir tendance a chercher des
ressources externes ou en créer (agrandir son réseau de contacts, prét a la banque,

recherche de collaborations externes ...).

De ce fait, nos résultats ne confirment pas I’idée que les entreprises disposent de trois
options : soit elle évite le défi, soit elle recherche des ressources externes, soit elle
bricole (Baker & Nelson, 2005).

Dans certaines situations, nos répondants combinent en réalité ces trois options.
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Les entrepreneurs touristiques malgaches recourent effectivement au bricolage
entrepreneurial et le mobilisent de maniére réguliere dans la gestion de leur activité.
Toutefois, elle ne s’observe pas dans toutes les situations ni dans tous les domaines de
leur pratique. Dans certains cas, la solution adoptée prend une forme plus formelle ou,

plus rarement, par un retrait temporaire de I’activité.

Pour finir, ce travail ne s’est pas contenté d’appliquer deux théories existantes, mais il
en a été tiré une nouvelle lecture qui a permis de répondre a la question générale.

En croisant les réponses aux deux sous-questions, il ressort que la perception d’un
environnement entrepreneurial hostile agit comme un déclencheur majeur des stratégies
d’adaptation.

Plus I’environnement est per¢u comme contraignant et instable, plus les acteurs
recourent a des solutions flexibles, rapides et peu coliteuses, typiques du bricolage
entrepreneurial.

Toutefois, cette capacité d’adaptation ne se limite pas au bricolage au sens strict : elle
inclut également des démarches plus formelles ou une combinaison de plusieurs

stratégies.

Il en découle une lecture originale, propre a cette recherche.

En reliant la perception de I’environnement aux pratiques de bricolage, nous avons
identifié¢ une nouvelle forme d’adaptation que nous avons nommeée « le bricolage
anticipatif. »

Une observation fine de I’environnement permet a certains acteurs d’anticiper les
contraintes avant qu’elles ne surviennent. Cette anticipation réduit la part
d’improvisation, tout en conservant 1’essence du bricolage, c’est-a-dire I'utilisation

créative des ressources disponibles.

Ainsi, leur perception ne détermine pas seulement s’ils bricolent, mais aussi comment
ils bricolent.

Ce lien entre anticipation et bricolage ouvre la voie a une nouvelle compréhension de
I’adaptation entrepreneuriale dans des environnements instables, et constitue I’une des

contributions majeures de ce travail.
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