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INTRODUCTION

A partir des années 60, la notion de stratégie s’est beaucoup plus développée
au point de devenir un concept fondamental et indispensable dans tout développement
macro-économique, ce qui a conduit les économistes a affirmer par leurs recherches et
dans leurs ecrits : « qu’il ne peut y avoir de developpement sans stratégie ».

Depuis, ce concept s’est progressivement étendu aux entreprises qui I’ont
retenu et intégré comme un veritable outil et un mode de gestion moderne et I’ont adapté a
toutes les fonctions et aux différents domaines de leurs activités, comme le soulignent
d’ailleurs plusieurs auteurs dans leurs écrits, notamment : Gil GL. Fievet (en stratégie
militaire), Roland De Bruecker (en stratégies organisationnelles), Yves Chirouze (en
marketing), Harry Igor Ansoff (en management-planification), Alfred D. Chandler (en
management- structure-stratégie) et Henri Duhamel (en direction de I’entreprise) et bien
d’autres auteurs encore.

Dans chacune de ces utilisations, la stratégie est définie comme une opération
d’allocation de ressources et congue comme une technique de réflexion qui prend place au
sein de toutes les fonctions de I’entreprise, et par laquelle elle anticipe le changement.

Or, depuis les années 1990, les entreprises évoluent dans un environnement
économique imprévisible, la stratégie congue comme une technique de réflexion ne peut
garantir, a elle seule, leur pérennité. La survie des entreprises, aujourd’hui, ne peut étre
assurée que par une stratégie efficace et pertinente basée sur I’intuition® et le savoir-faire
des dirigeants.

Il est vrai, en effet, que dans I’environnement économique actuel en perpétuelle
mutation, les entreprises, pour se maintenir sur les marchés, doivent impérativement, d’une
part, évaluer et anticiper les positions qui leur seront favorables a partir de leur intuition,
tout en prenant en considération les changements du monde politique et économique,
d’autre part, impliquer dans leur mode de gestion et d’organisation I’ensemble de leurs
partenaires : actionnaires, dirigeants, personnel, clients, fournisseurs, banquiers et I’Etat.

Ces changements sont dictés par les mutations rapides de I’environnement
économique global qui se caractérise, a partir des années 1990, par I’accélération de la
mondialisation de I’économie. Méme s’il est vrai qu’autrefois la mondialisation était
considéree comme un facteur d’ajustement du commerce extérieur provoquant a la fois le
changement du mode d’organisation et de gestion des entreprises, aujourd’hui, elle est un
systeme d’organisation caractérisé par I’accroissement des interdépendances entre les
économies nationales ou évoluent les entreprises dominantes (Gérard Lafay et Colette
Herzog, 1999).

C’est ainsi que le systéeme de I’économie mondiale est apparu suite a la volonté
et a la puissance de certains Etats qui ont imprégné une démarche de réorganisation de
I’économie mondiale (M.C. Esposito et M. Azuelos, 1997).

! George STALK, Philip EVANS et Lawrence SHULMAN, « Les nouvelles regles de la stratégie : la force d’une entreprise
réside dans ses compétences », Revue Harvard L’Expansion, N°67 Hivers 1992, p.81.
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Avec la mondialisation on assiste a I’émergence d’un nouveau concept, trés
utilisé non seulement par les économistes mais aussi par les politiciens : il s’agit du
«développement durable», qui selon I’Observatoire sur la Responsabilité Sociétale des
Entreprises (ORSE) est «un développement qui répond aux besoins du présent sans
compromettre la possibilité pour les générations futures de répondre aux leurs »*,

Le développement durable a introduit dans la démarche de réflexion
stratégique de I’entreprise le rapport « économie-environnement », en plus du rapport
classique pour lequel, habituellement, I’entreprise concentre tous ses efforts a savoir celui
du rapport « qualité-prix ». Ainsi, le développement économique durable est celui qui, de
la conception du produit a sa distribution, prend en considération la « protection de
I’environnement », et I’integre dans sa stratégie globale.

De ce fait, la concurrence aujourd’hui n’est donc pas seulement basée sur le
rapport qualité/prix ni méme sur la technologie mais aussi sur la performance du produit et
son comportement dans cet environnement, de telle sorte a respecter les exigences du
marché mondial que sont les normes 1SO. Ce nouveau concept a sensiblement changé la
facon de diriger I’entreprise en intégrant dans tout mode de gestion la clé de réflexion
stratégique qui est « de penser global et agir local »°.

Dans ce contexte, I’autre nouveauté du phénoméne de mondialisation de
I’économie est I’internationalisation de la concurrence basée sur les prix avec le respect
de I’environnement. Ceci consiste, a la fois, en la recherche des normes de protection de
I’environnement et en la maitrise des codts.

A ce titre, la recherche d’une meilleure maitrise et réduction des colts a donné
naissance a un autre phénomene celui de la délocalisation des entreprises qui est souvent
définie comme [I’implantation d’entreprises sur différents marchés et territoires
géographiques ayant pour objectif la création de plus de valeur ajoutée (VA).

La recherche de I’accroissement de la VA a conduit les entreprises a réfléchir
aux moyens permettant la réduction des colts. C’est pour cela, qu’actuellement, on assiste
a un recentrage sur le métier de base qui permet a I’entreprise de diminuer les codts de
fonctionnement et de structure pour faire face a la concurrence.

Face aux mouvements de délocalisation des activités et d’ouverture des
économies, la concurrence devient de plus en plus forte surtout avec le développement des
moyens de communication modernes rendant I’information plus disponible et fiable tant
au niveau de I’entreprise qu’au niveau de tous les utilisateurs de cette information
notamment aupres des concurrents.

Cette situation montre toute I’importance qu’accordent les entreprises aux
notions de « veille stratégique » et de « veille de I’environnement », principes du
management moderne, qui permettent le recueil, I’analyse et I’utilisation des quantités
d’informations disponibles au moment opportun.

! ORSE, « Développement durable et entreprises. UN DEFI POUR LES MANAGERS », AFNOR 2004, p.2.

2 Gérard GARIBALDI, « L’analyse stratégique : méthodologie de la prise de décision », Editions d’organisation, 3™ gdition,
2°™ tirage 2002, p.07.
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Actuellement, I’introduction de I’internet est, non seulement, un moyen de
communication et d’information mais aussi un moyen par lequel plusieurs contrats de
production, de vente, etc. ont été conclus.

De plus, I’acces facile et rapide a I’information a induit un changement profond
du comportement du consommateur qui est, essentiellement, orienté vers une alimentation
plus saine et a une utilisation des équipements procurant plus d’assurance et de sécurité.
Cet état d’esprit est, de nos jours, basé, encore une fois, non seulement sur le rapport
« qualité/prix » mais aussi sur la recherche du meilleur rapport « qualité/santé » ; ce qui
est communément appelé le consumeérisme. Cette nouvelle attitude du consommateur
constitue le critére essentiel de la redéfinition de la stratégie des entreprises.

Le consumérisme est I’organisation des consommateurs en associations pour le
droit a I’information et a la sécurité, nous citons a titre d’exemple les associations
écologiques pour la protection de I’environnement qui sont a I’origine du changement du
comportement des consommateurs. C’est a travers le consumérisme que les
consommateurs sont formés et informés avant toute décision d’achat. En effet, cette
décision se base sur la recherche de la valeur réelle du produit en allant au-dela des signes
extérieurs du produit tels que le design, la marque ou le prix.

Face a tous ces changements opérés dans le monde économique et politique, la
majorité des entreprises se sont vues étre contraintes de moderniser leurs structures
d’organisation et de redéployer leurs stratégies. Cette modernisation et ce redéploiement
de la stratégie ne sont pas seulement définis par la confrontation entre les points
forts/faibles de I’entreprise face aux menaces/opportunités de I’environnement mais il
s’agit aussi d’associer, a la stratégie, la capacité des managers a utiliser au mieux les
informations en temps utile, c’est ce qu’on entend par la stratégie proactive.

Cependant, le développement et le redéploiement stratégique des entreprises
dans le nouvel ordre économique ne sont pas réalisés par une réflexion basée sur une
démarche classique de type « déduction-prévision-planification-réaction » mais sur une
démarche proactive basée sur « intuition-enjeux-simulation-planification-réaction »,
afin de réorienter et de rendre opérationnelle la stratégie de I’entreprise sans grande
difficulté d’adaptation.

Il est ainsi évident que ce nouveau mode de gestion modifie toutes les qualités
manageériales des dirigeants. En effet, le savoir gérer n’est plus seulement la fixation des
objectifs mais aussi leur aboutissement avant méme qu’ils ne soient depassés par le
changement de la demande, de I’offre, des prix, de la qualité ou par I’apparition de produits
de substitution et par conséquent, par le raccourcissent du cycle de vie des biens, des
services et méme des technologies utilisés ; de ce fait, I’entreprise subira le changement au
lieu de I’anticiper ou de le provoquer.

Par ailleurs, le changement de I’entreprise implique la réorganisation de ses
structures, de ses systéemes de gestion et le redéploiement de sa stratégie ainsi que la
redéfinition des objectifs a atteindre. Cette réorganisation peut porter sur I’ensemble ou
une partie des fonctions de I’entreprise. La reorganisation partielle ou totale méne a la
modernisation et au redéploiement stratégique de I’entreprise.



Selon Thomas Lowit (1996) « la modernisation de I’entreprise se traduit par la
transformation simultanée de ses technologies, de ses formes d’organisation et de ses
modalités gestionnaires....afin de réagir a la concurrence internationale par
I’informatique, la robotisation, la bureautique, la flexibilité organisationnelle et la gestion
participative de la qualité »".

Cette modernisation et ce redéploiement sont, dans la majorité des cas, atteints
si I’entreprise integre dans sa gestion la flexibilité et qu’elle modifie ou améliore
fréqguemment son fonctionnement pour I’adapter a I’évolution politico-économique car
les forces/faiblesses par rapport aux menaces/opportunités d’aujourd’hui ne seront plus
celles de demain.

Pour cela, I’entreprise est tenue de se remettre constamment en question et que
son savoir-faire ne doit pas étre, seulement, lie au comment acquérir un savoir, une
technologie, un produit, etc. mais beaucoup plus sur le comment I’acquérir d’une maniere
permanente. Ceci signifie, tout simplement pour I’entreprise, que rien n’est acquis
définigivement et que I’effort de remise en cause doit étre permanent (Jean-Marie Marty,
1999)~.

A ce titre, une question importante mérite d’étre posée :

Est-ce que la modernisation et la remise en cause concerne un type
bien déterminé d’entreprises ?

Pour répondre a cette question, il est important de noter que la modernisation
permet a I’entreprise non seulement de se maintenir sur le marché, de s’accroitre et de
pénétrer d’autres marchés mais aussi de remédier a ses faiblesses, de redresser son
orientation et surtout de redéployer sa stratégie au moment opportun. Ceci nous permet de
déduire que la modernisation et le redéploiement stratégique concerne aussi bien les
entreprises en difficulté que les entreprises saines.

Pour Jean-Paul Bailly, Giancarlo Santilli et Albert David, 1999, la
modernisation est propre a chaque entreprise, qu’elle porte sur I’amélioration de I’outil de
production, I’introduction des technologies de I’information et de communication, la
rénovation ou la construction de nouveaux batiments, I’objectif étant la réalisation de la
performance économique’.

La modernisation du mode de gestion et de direction devient alors la condition
nécessaire a la survie et a la pérennité de I’entreprise dans un monde économique
caractérisé par la globalisation de tous les systemes de gestion, de production, de
commercialisation et de financement.

1 Thomas LOWIT, « Modernisation des entreprises en France et en Pologne, les années 80 », Edition I’Harmattan, Collection
dynamiques d’entreprises, 1996, p. 12.
Jean-Marie MARTY, Directeur des RH, Serca, Groupe Casino, « Toilettage du systéme de rémunération pour stimuler
I’entreprise », dans I’ouvrage dirigé par ISEOR, Préface de Gilbert LIEGEOIS1999, p.153.
¥ Jean-Paul BAILLY, Giancarlo SANTILLI et Albert DAVID, « Comment Moderniser la RATP », Les Amis de I’Ecole de
Paris, Séance du 18 Mars 1994, Compte rendu rédigé par Pascal LEFEBVRE, 1999, p.4.

2
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I. Description du Probléeme

Dans le cadre de la mondialisation de I’économie, I’instauration de I’économie
de marché, I’ouverture de I’économie algérienne au capital étranger et I’implantation sur le
territoire national des banques et des entreprises étrangéres, I’Etat algérien est de plus en
plus contraint de s’adapter a tous ces changements de I’environnement économique global.

A cet effet, I’ Algérie est, plus que jamais, tenue de poursuivre ses programmes
de redressement et de faire une allocation rationnelle de ses ressources au profit des
activités productives afin d’assurer réellement son passage d’une économie de rente a une
économie productive. Cette derniére repose, entre autres, sur la compétitivité de toutes les
entreprises privées, étrangeres et publiques. Parallelement, les entreprises se retrouvent a
cet effet, dans un marché national tres concurrencé mais encore trés vierge, ou il existe
plusieurs opportunités qu’il faut saisir, et d’autres a déceler et a créer.

La création et la saisie de ces opportunités sont fonction de la capacité de
réaction des entreprises et de leur degré de flexibilité et d’adaptation au marcheé ; car
I’enjeu, pour les entreprises algériennes, se situe au niveau national. Il s’agit alors de
répondre au comment s’organiser et moderniser I’entreprise pour mieux défendre
leurs parts de marché face a la concurrence étrangeére, et quels sont les modes de
modernisation pour [I’amélioration de leur performance économique pour une
adaptation rapide aux changements économiques.

Pour ce faire, les entreprises sont tenues de rechercher tous les moyens

facilitant la modernisation de leurs systemes :

= De gestion ;

= De prise de décisions ;

= De production ;

= Financier ;

= D’information et de communication ;

= De Recherche et Développement, etc.

Ainsi, plusieurs programmes de modernisation de I’économie sont lancés par
I’Algérie en collaboration avec les organismes internationaux afin d’ameliorer le degré de
compétitivité des entreprises et de relancer I’économie. Parallelement, plusieurs stratégies
de redéploiement sont adoptées, exclusivement par les responsables en collaboration avec
les cadres-gestionnaires des entreprises, pour déterminer la meilleure forme ou stratégie a
adopter afin d’assurer son redéploiement. Parmi ces stratégies de redéploiement, les
entreprises ont le choix entre :

= Les stratégies de croissance interne telle que la stratégie de
recentrage, de différenciation ou de diversification ;

=  Les stratégies de croissance externe en optant pour les stratégies de
partenariat ou de sous-traitance.



Il. Objet et Questions de Recherche

L’objet de ce présent travail porte sur les Entreprises Publiques Economiques
(EPE) pour lesquelles I’ Algérie a engagé plusieurs réformes économiques et financieres et
qui se poursuivent jusqu’a nos jours.

En effet, la crise économique de 1986, suite a la chute du prix du pétrole, a
conduit I’Algérie a d’autres réformes de restructuration, aprés celles entamées en 1979-
1988 relatives a la restructuration et a I’autonomie des EPE, tels que: le plan de
redressement au début des années 1990, I’adoption de la loi sur la privatisation des
entreprises en 1995 et la transformation des fonds de participation en Holdings Publics, la
mise en place d’un dispositif Banque-Entreprise a partir de 1997, la transformation des
Holdings Publics en groupes industriels et de sociétés de gestion de participation de I’Etat
en 2001 et actuellement le programme de mise a niveau des entreprises.

Avec toutes ces actions et les efforts considérables qui sont déployes pour
rétablir la situation économique des EPE, force est de constater I’incapacité a relancer leurs
activités économiques caractérisées par de grosses difficultés (financiéres, stocks
importants de produits finis, de déchets et rebuts, faible utilisation des capacités de
production, etc.).

Ceci fait qu’avec la transition de I’économie algérienne vers I’économie de
marché, les EPE font face a une concurrence importante sur le marché national des
produits étrangers et qui s’accentuera, vraisemblablement, avec I’entrée effective des
grandes entreprises étrangéres ou beaucoup d’opportunités d’investissement dans différents
secteurs d’activites existent.

A cet effet, I’enjeu majeur pour les EPE est de se réorganiser autour d’une large
capacité d’adaptation et de flexibilité aux divers changements qu’impose le nouvel ordre
économique mondial afin de mieux défendre leurs parts de marché en saisissant les
opportunités qu’offre le marché national tant convoité.

Pour ce faire, I’Etat est, a travers ses responsables des EPE, tenu de trouver et
de mettre en place les moyens d’aide a la modernisation de leurs systéemes de gestion et de
prises de décisions (des équipements de production, du systeme d’information et de
communication, de la gestion et du développement des Ressources Humaines, des
politiques de financement et des méthodes de gestion) facteurs déterminants de
productivité, d’efficacité, de performances et de rentabilité 8 méme de garantir la pérennité
de ces EPE.

A cet effet, notre objectif principal dans ce travail de recherche est :

» D’une part, la détermination des formes et des modes
d’organisation et de modernisation des Entreprises Publiques
Economiques ;

» D’autre part, I’étude des stratégies de redéploiement a mettre en
place, qui s’adapteraient le mieux a ces EPE et a méme de leur
garantir un aboutissement et un plein succes.



Sur cette base, la question principale suivante est alors formulée :

Comment les Entreprises Publiques Economiques algériennes peuvent-elles assurer
la modernisation de leur structure d’organisation et de leurs pratiques de gestion
et quelle stratégie doivent-elles mettre en ceuvre face a I’ouverture économique
et a la concurrence ?

Aussi, pour faire face aux changements de I’environnement €économique
global et a I’ouverture économique, les Entreprises Publiques Economiques ont d’abord
besoin d’un systéme d’information fiable et pertinent qui leur permettra de recenser
les difficultés d’adaptation et de déceler les possibilités d’une relance de I’activité
économique.

A ce titre, deux questions complémentaires méritent d’étre posees:

1- Pourquoi apres plusieurs réformes, les EPE algériennes n’arrivent-
elles toujours pas a surmonter les problémes récurrents qu’elles
rencontrent ?

2- Comment assurer la relance économique a ces entreprises et
assurer par la méme le succeés du processus de modernisation leur
permettant d’étre compétitives face au défi de la mondialisation de
I’économie ?

Ainsi, nous nous basons pour guider notre recherche sur les quatre hypothéses
suivantes :

H1: La modernisation des systemes de gestion et d’organisation des
entreprises constitue le fondement du développement des entreprises et
de leur adaptation aux changements de I’environnement économigue.

H2 : La modernisation des relations de travail, I’instauration d’un management
participatif et, plus particulierement, I’intégration des compétences
humaines dans le processus décisionnel constituent le facteur clé de la
modernisation.

H3: La modernisation des entreprises ne peut étre que le résultat d’une
réflexion ou d’une analyse stratégique interne a I’entreprise, c'est-a-
dire d’un diagnostic général de la situation de I’activité de I’entreprise et
non un programme établi et réfléchi en dehors des centres de décision
de I’entreprise.

H4 : La modernisation des entreprises s’inscrit dans le cadre d’une stratégie
d’entreprise claire intégrant toutes les parties prenantes.



I11. Méthodologie de Recherche

Pour répondre a toutes ces questions et mener a bien notre travail de recherche,
nous avons effectue :

Dans une premiére phase, une recherche bibliographique et documentaire
dans différentes bibliotheques au niveau national et international ; cela nous a permis de
collecter des informations et des statistiques, tant quantitatives que qualitatives, en rapport
avec notre theme de recherche et de ce fait de constituer une banque de données.

C’est comme cela qu’au niveau national nous avons pu accéder au fonds
documentaire des bibliotheques : de la Faculté des Sciences Economiques et des Sciences
de Gestion d’Alger et de Tizi-Ouzou, de I’Ecole Supérieure de Commerce d’Alger et de
I’ Institut Supérieur de Gestion et de Planification d’Alger.

Au niveau international, les stages de courtes durées dont nous avons
bénéficiés a I’étranger, nous ont permis d’accéder et de consulter les fonds documentaires
de différentes bibliotheques. En effet, en France, nous avons effectué des recherches dans
les bibliothéques : de la Faculté des Sciences Economiques de Paris X Nanterre, de Paris
Dauphine, de la bibliothéque Francois Mitterrand de Paris, de CUJAS a Paris.

Sur la base des informations collectées, nous avons procédé a I’analyse
critique, a I’interprétation et au traitement des informations recueillies, ce qui nous a
permis la premiere mise en forme de notre travail et de procéder a la phase de rédaction.

Enfin dans une deuxiéme phase, nous avons effectué une enquéte par
questionnaire complétée par I’analyse des documents internes des entreprises retenues,
comme échantillon de notre travail. Nous avons également procédé a des entretiens et
interviews individuels et collectifs pour relater les expériences de modernisation passées, et
discuter les perspectives de développement depuis 2004 jusqu’a I’année 20009.

Dans cette étude nous avons retenu les outils d’analyse relatifs au diagnostic
stratégique de I’entreprise basé sur I’analyse des Forces, Faiblesses, Opportunités et
Menaces et aux outils de I’analyse financiére.

IV. Structure de restitution de la thése

Ce travail de recherche est structuré en trois (03) parties dont chacune comporte
deux chapitres.

La premiere partie porte sur « La mutation de I’économie mondiale et son
impact sur I’organisation et la gestion des EPE algériennes » dont le premier chapitre
traitera des évolutions récentes de I’environnement économique des entreprises et leur
impact sur la structure et I’organisation des entreprises, et le deuxiéme chapitre sera
consacré aux EPE algériennes face aux changements de I’environnement économique.

La deuxieme partie de ce travail est consacrée a « La modernisation des
entreprises et les stratégies de redéploiement », ou seront definis, dans le premier
chapitre, les modes de modernisation des entreprises, et dans le deuxiéme chapitre, seront
exposees les formes de modernisation des entreprises et les stratégies de redéploiement.

La troisieme partie de ce travail porte sur « Les expériences de certains pays
en matiere de modernisation des EPE ». Cette partie fait ressortir les résultats auxquels
nous avons aboutis par cette recherche.



V. Résultats de la recherche

Ainsi, nous relaterons, dans le premier chapitre de cette troisieme partie,
I’expérience des pays voisins comme le Maroc et la Tunisie tout comme celle de la France
en matiére de modernisation des entreprises et de stratégies de redéploiement adoptées par
leurs entreprises. Dans un deuxiéme chapitre, nous livrerons les résultats obtenus de
I’enquéte que nous avons effectuée auprées de deux entreprises publiques économiques :
I’Entreprise Nationale des Industries de I’Electroménager « ENIEM » de Tizi-Ouzou et
de I’Electro-Industries « EI » d’Azazga en matiére de modernisation et de redéploiement
stratégique.

Cette partie consacrée aux resultats obtenus permettra, d’une part, de montrer
comment ces pays assurent le processus de modernisation dans leurs entreprises et de
relater les résultats auxquels ils ont aboutis, et d’autre part, de mettre en exergue la réalité
algérienne dans le processus de modernisation et de stratégies de redeploiement des
Entreprises Publiques Economiques notamment sur les aspects suivants :

= L’Entreprise Publique Economique algérienne dispose-t-elle d’un
systeme d’information lui permettant une modernisation et un
redéeploiement efficaces de sa stratégie en fonction des changements
de son environnement économique global ?

= Comment les responsables d’entreprise définissent-ils la notion de
modernisation et quels sont les facteurs et les raisons qui ont
prédominé dans la prise de decision de modernisation de leur
entreprise ?

= Quels sont les facteurs sur lesquels les entreprises se sont basees
pour mener a bien leurs actions de modernisation ?

= Quels sont les résultats obtenus aprés toutes les réformes engagees
pour la modernisation et le redéploiement stratégique des
entreprises ?

Nous conclurons ce travail de recherche par la formulation de propositions, en
direction des responsables des entreprises algériennes, relatives au processus de
modernisation des EPE pour le suivi et la réussite de ce processus et enfin, permettre aux
EPE un redéploiement stratégique efficace de leurs activites.



PREMIERE PARTIE

LA MUTATION DE L’ECONOMIE MONDIALE ET SON IMPACT
SUR L’ORGANISATION ET LA GESTION DES ENTREPRISES
PUBLIQUES ECONOMIQUES ALGERIENNES (EPE)
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Les changements organisationnels qu’implique I’environnement économique
actuel des entreprises ont un impact direct sur les modes de gestion et d’organisation des
ressources de I’entreprise. Se référant a I’économie algérienne, ces changements de
I’environnement ont, depuis I’année 1979, imposé, entre autres, aux EPE plusieurs
réformes véhiculant différents modes d’organisation et de gestion afin de s’adapter aux
changements et de préserver leurs parts de marche.

Ces réformes ont débuté par la restructuration organique et financiére apres un
systeme de gestion et d’organisation centralisé. Ce dernier a, apres le contre choc pétrolier
en 1986, entraine les EPE dans une incapacité a résoudre des problemes de financement,
d’approvisionnement, de maintenance des équipements, de savoir-faire et de gestion.
Plusieurs autres réformes se sont alors succédées et qui sont suivies de I’assainissement de
I’environnement externe des EPE (la libéralisation des prix, du commerce extérieur, etc.),
mais les difficultés que rencontrent les EPE demeurent inchangeables.

A cet effet, durant ces derniéres années, plusieurs programmes (le plan de
relance économique, la mise a niveau des entreprises, I’ouverture du capital des EPE au
capital privé et étranger, etc.) sont lancés par I’Etat afin d’élever les ratios de compétitivité
et d’efficacité des systémes de gestion dans les EPE.

Bien que les résultats de certaines réformes sont déja enregistrés et connus
(autonomie et assainissement financier, plan d’ajustement structurel), il n’en demeure pas
moins que les résultats des autres réformes, telles que la mise a niveau, la normalisation
aux normes ISO et la contribution des Investissements Directs Etrangers (IDE) dans
I’amélioration de I’efficacité des EPE ne sont toujours pas totalement connus.

C’est dans ce cadre que nous avons retenu et etudié dans cette premiére partie
les changements de I’environnement économique global des EPE et son impact sur la
gestion et I’organisation de celles-ci. Dans cette partie, nous allons donc traiter :

= Dans un premier chapitre, les évolutions récentes de
I’environnement économique global des entreprises ;

= Dans un deuxieme chapitre, les EPE algériennes face a ces
évolutions et I’impact de ces derniéres sur les systemes de gestion et
d’organisation. Par ailleurs, nous exposons, dans ce deuxiéme
chapitre, les resultats réalisés ainsi que les difficultés d’adaptation que
rencontrent les EPE a chaque programme de réformes engagé.
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CHAPITRE I : LES EVOLUTIONS RECENTES DE L’ENVIRONNEMENT
ECONOMIQUE DES ENTREPRISES

Les profonds changements que connait I’environnement économique des
entreprises, a partir des années 1980, ont été I’origine des nouvelles pratiques managériales
ainsi que les nouvelles formes organisationnelles dans I’entreprise. Celles- ci représentent
aujourd’hui, des critéres de mesure de la capacité d’adaptation de I’entreprise a son
environnement. On assiste alors a des pratiques comme :

= Larecherche de la qualité totale ;

= La restructuration organique qui se manifeste par la réduction de la
taille pour une organisation orientée vers les métiers de base ;

= L’intensification des opérations d’externalisation des activités
périphériques avec un accroissement du nombre d’opérations de
partenariat ;

= Le recours a I’utilisation du personnel intérimaire ;

= L’orientation de I’entreprise en se centrant sur le client, etc.

D’aprés de nombreux auteurs, tels que J. Brilman', B. Diridollou et
C. Vincent?, la derniére pratique, qui conditionne la réussite de I’entreprise, est liée au
management de la valeur percue par le client.

La création de la valeur consiste en la recherche du meilleur rapport,
«qualité/prix» et «qualité/santé», a proposer aux clients. Ces deux rapports sont mesurés
par un ensemble d’éléments comme le produit, le service et les relations avec le client.
Cette situation a vite imposé aux entreprises une nouvelle orientation et forme
d’organisation : c’est une entreprise orientée client et adaptée au métier.

Cette nouvelle forme d’organisation s’accompagne d’une obligation dans la
modification de la culture des entreprises d’ou I’apparition d’une entreprise apprenante
s’appuyant sur de nouvelles valeurs et de nouveaux savoirs- faire tels que la formation sur
le tas, en séminaire et la formation en équipe, etc. C’est ainsi que I’adaptation a ces
changements suppose I’adhésion de tout le personnel a la stratégie de I’entreprise et une
veille permanente de I’environnement.

L’environnement de I’entreprise est défini, selon M. Godet, 1985, comme
«I’ensemble des acteurs sociaux dont les comportements conditionnent plus ou moins
directement la capacité de cette organisation de fonctionner de facon satisfaisante et
d’atteindre ses objectifs, etc.». Pour cela, I’étude et le suivi de I’évolution de
I’environnement global permet a I’entreprise d’éclaircir et de déterminer sa stratégie

A cet effet, dans ce premier chapitre, nous allons :

< Dans un premier point, déterminer les facteurs qui composent
I’environnement économique des entreprises et par la suite, faire ressortir
les évolutions de I’environnement économique global des entreprises ;

< Dans un deuxiéme point, présenter I’impact de I’évolution de
I’environnement économique sur les entreprises.

1 Jean BRILMAN, Préfacé de GELINIER « Les meilleures pratiques de management, au cceur de la performance »Editions

d’Organisation, 2001, p.333.

2 Bernard DIRIDOLLOU et Charles Vincent, « Le client au cceur de I’organisation, le management par les processus », Les
Editions d’Organisation, Troisieme Tirage 1998, p.21.
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I. LES FACTEURS DETERMINANTS ET DE CHANGEMENT DE
L’ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE GLOBAL DES ENTREPRISES

L’entreprise est toujours définie comme une entité insérée dans un systeme
social. Elle est, en outre, influencée par un ensemble de facteurs macro- environnementaux
dont la réflexion stratégique ne peut ignorer. L’analyse de cet ensemble de facteurs a
toujours permis a I’entreprise de se réorienter et de se réorganiser pour s’adapter a son
environnement. Dans ce point, nous tenterons de synthétiser d’abord les éléments qui
composent I’environnement économique des entreprises, par la suite de résumer les
facteurs influant sur le changement de I’environnement économique des entreprises.

1. LES FACTEURS DETERMINANTS DE L’ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE
DES ENTREPRISES

On distingue, généralement, deux catégories de facteurs, en interaction,
composant I’environnement économique global des entreprises :
1. Les facteurs sociaux et technologiques ;
2. Les facteurs politiques et économiques.

Par le Schéma N°01, nous synthétisons ces deux catégories de facteurs comme
suit :

Schéma N°01 : Les éléments de I’environnement macro-économique

Environnement Macro - Economique

J

Facteurs Macro - Economiques

A 4

¢ A 4 ¢

Démographiques Sociologiques Technologiques

! !
l A 4 A 4 A 4 A 4

Durée de vie | | Population Taux de Grande Changement
Taux de Jeune Femmes Mobilité des Besoins
Mortalité Population Actives et Priorités
Vieille
A 4 \ 4
Economiques Politiques
|
\4 v i l v v l

Evolution du Taux de Evolution La Politique Fiscalite Législation Mesures de
PNB et de la Chomage et du Codt Monétaire de Travail Protectionnisme
Consommation d’Inflation Social

Source : Schéma élaboré par nos soins sur la base de nos différentes lectures.

Ces deux categories de facteurs ont contribué largement a I’évolution de I’offre
de produits et de services.
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1.1. LESFACTEURS SOCIAUX ET TECHNOLOGIQUES

On ne peut évoquer I’évolution de I’offre de produits et de services et la
saturation des marchés locaux sans parler au préalable, de I’évolution des modes de
consommation. En fait, les nouveaux besoins et les nouvelles exigences des clients
témoignent des transformations sociales suivies du développement des techniques et des
procédeés de fabrication et de commercialisation des biens.

Les transformations sociales se manifestent par les tendances démographiques
et sociologiques, qui ont un impact direct sur le marché de la consommation (la demande
sur le marché). Cependant, I’allongement de la durée de vie et de vieillissement de la
population, [I’accroissement du travail féminin, I’évolution de la recherche et
développement et I’émergence du nouveau systéeme d’information et de communication
ont contribué :

D’une part, a une marchandisation du travail domestique de plus en plus forte
qui se traduit par des changements du mode de consommation ; et I’émergence d’autres
besoins tel que le gain de temps qui se manifeste par la demande croissante des services a
domicile et la tendance a I’individualisation des services et des produits offerts. Face a
cette modification, les entreprises doivent incessamment s’organiser suivant une structure
souple et flexible pour s’adapter a la demande qui devient plus exigeante et des services
plus individuels que collectifs.

Aussi, la croissance du nombre de fermetures d’entreprises provoquant
I’augmentation du taux de chémage constitue la cause de la détérioration de la situation
sociale d’une partie de la population, ce qui a engendré la montée d’activités sociales et
culturelles du secteur associatif (associations pour la protection du consommateur,
associations pour la protection de I’environnement, etc.). Par ailleurs, les entreprises ne
peuvent plus ignorer le réle joué par les associations dans le développement économique.
Pour cela, leur redéploiement stratégique ne peut se faire sans la prise en considération de
ces mouvements associatifs ;

D’autre part, les nouveaux modes de consommation sont les conséquences
directes des nouveaux modes de communication et d’information des consommateurs,
lesquels n’ont, non seulement, des moyens de s’informer a distance des produits et des
services offerts mais aussi de comparer, de choisir, d’acheter et d’étre servis a distance et
dans les meilleurs délais possibles. De ce fait, ces facteurs sociaux et technologiques
constituent la base autour desquels les entreprises déploient toutes leurs capacités pour les
maitriser. A cOté de ces deux facteurs, on trouve les facteurs politiques et économiques

1.2. LES FACTEURS POLITIQUES ET ECONOMIQUES

Les politiques publiques jouent un r6le important dans la promotion des
produits et des services du marché local. L’Etat par son intervention, dans la création
d’emploi, I’aide a I’action sociale et culturelle, la promotion des investissements et les
facilités données aux entreprises en matiere d’approvisionnement et de financement et les
aides aux consommateurs (aides aux familles démunies, les crédits a la consommation, la
réglementation protectrice du consommateur et de I’environnement), permet de reguler
I’activité économique du pays. Par conséquent, I’Etat joue un role déterminant dans la
promotion de I’offre nationale, dans le redéploiement et dans la modernisation des
entreprises nationales.
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Il est ainsi évident que tous ces facteurs sont, en partie, a I’origine de la
transformation du marché national qui peut induire méme sa saturation. Ceci a comme
résultat a la fois I’internationalisation du marché a la recherche de la satisfaction
d’autres clients sur d’autres marchés hors des frontieres nationales et la multiplication des
opeérations d’exportation et des opérations d’Investissements Directs Etrangers.
Actuellement, les entreprises font face a un mouvement de globalisation de I’économie
caractérisée par I’accentuation de la concurrence.

L’adaptation a ce nouvel environnement ne constitue pas la seule préoccupation
de I’entreprise, celle-ci multiplie ses efforts de recherche et développement pour créer des
moyens qui lui procurent un avantage concurrentiel durable lui permettant I’acces aux
marchés étrangers apres la saturation des marchés locaux.

L analyse de tous ces éléments constitutifs de I’environnement des entreprises
avait toujours pour objectif la recherche d’une meilleure offre de produits et de services
plus compétitifs en termes de qualité et de prix pour une meilleure rentabilité des capitaux
investis. De plus, la rationalisation de I’activité de production était la préoccupation
majeure des producteurs, qui manifestent un comportement de rationalité, de recherche
d’efficacité et de maximisation des profits. Ce comportement est a I’origine de
I’accentuation des opérations de R/D, d’amélioration des procédés et des méthodes de
production, d’amélioration des systéemes de gestion et de direction entrainant la
transformation des modes de production et de consommation (cf. Schéma N°02).

Schéma N°02 : Evolution de I’offre et de la consommation de biens et de services sur

le marché.
Prédominance du Producteur. Prédominance du Consommateur.
Marché en Expansion, Demande > I’Offre Marché Saturé, Instable, Concurrence accrue.
_ i—— P —
1970 Début des années 80 Fin et Durant les années 80 Jusqu’a nos jours

Gestion Intégrée de la Production
Assistée par Ordinateur (GPAO).

Méthodes de production « Juste a Temps » avec :
- Qualité Totale ;

- Totale Disponibilité des Equipements ;
- Totale Maintenance.

v

| -
) . . . . - , gl
Globalisation et Mondialisation de I’économie :
d
|

1) - Lasaturation des marchés locaux ;

2) - La Globalisation et la délocalisation
des activités ;

3) - Le systeme d’information
(Introduction des NTIC) ;

4) - La Concurrence.

Source : Schéma élaboré par nos soins sur la base de nos différentes lectures.

Nous constatons, par ce Schéma, qu’a partir des années 1980, les entreprises se
retrouvent dans un environnement économique caractérisé par I’ouverture des économies
et la delocalisation des activités entrainant I’intensification de la concurrence
essentiellement, avec I’avenement des TIC (NTIC). Tous ces éléments constituent les
principaux facteurs du changement de I’environnement économique des entreprises.
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2. LESFACTEURS DU CHANGEMENT DE L’ENVIRONNEMENT
ECONOMIQUE DES ENTREPRISES

L’environnement actuel des entreprises se caractérise par la mondialisation et
I’ouverture des économies suite a :

1. Lasaturation des marchés locaux et le redéploiement des stratégies
d’entreprises;

2. Laglobalisation de I’économie ;

3. Le systeme d’information ;

4. Laconcurrence.

2.1. LA SATURATION DES MARCHES LOCAUX ET LE REDEPLOIEMENT
STRATEGIQUE

Jusqu’au début des années quatre vingt (1980), les regroupements
d’entreprises nationales ont permis la réalisation de potentielles économies d’échelle
qu’offraient le marché. Durant cette période, I’entreprise adapte une stratégie de codts par
la taille et le volume produit et les entreprises répondaient au marché local de la
consommation par une augmentation de quantités produites. La concurrence est,
essentiellement, axée sur le meilleur rapport qualité/prix avec une production a moindre
colts. En paralléle, I’économie enregistre déja une augmentation des opérations
d’exportation, d’internationalisation et d’ouverture économique.

Cette situation s’explique, entre autres, par la saturation des marchés locaux
et la difficulté a trouver des débouchés essentiellement a partir des années 1980. La
pénetration des marchés hors frontieres commence a s’accentuer par des IDE ou par des
opérations d’exportation.

Durant les années 1990, la recherche de nouveaux marchés a conduit, encore
une fois, I’accentuation des opérations de Fusions et d’Acquisitions (F/A) qui
représentaient trois quart (3/4) des flux d’Investissements Directs Etrangers’. Elles sont
considérées comme des opérations de restructuration de I’industrie nationale sous la
houlette des firmes étrangéres. Les consommateurs, a cette phase de déeveloppement, ont
un éventail de choix de produits et de services, la concurrence devient plus rude, la
demande plus exigeante et le choix dépasse le principe du meilleur rapport qualité/prix. A
cet effet, le consommateur n’a plus seulement I’objectif de satisfaction de ses besoins mais
il s”intéresse a tout ce qui concerne le produit :

= Comment le bien est il produit? Ou et quand le produit est
commercialisé ? ;

= Quel est le comportement du produit, apres consommation, Vvis a Vvis
de sa santé et de I’environnement ?

Le changement du comportement des consommateurs-clients a directement un
impact sur les économies d’échelle dont leur réalisation est fonction de la capacité de
I’entreprise a faire face aux changements de I’environnement et surtout de son degré de
flexibilité. Cette situation a marqué le passage a une autre source de création d’économies
d’échelle autre que la taille de I’entreprise : c’est la délocalisation des activités.

1 Sous la direction de Thierry DE MONTBRIAL et Pierre JACQUET, « RAMSES : Les grandes tendances du monde », Ed
Dunod, 2001, p. 55.
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Ainsi, la recherche des économies d’échelle par les opérations de
délocalisation des activités n’est intervenue qu’aprés avoir lancé plusieurs opérations de
restructuration au niveau national.

Par ailleurs, par ces opérations de délocalisation et de pénétration des marchés,
les entreprises des pays d’accueil voient leurs parts de marchés se restreindre par la
concurrence de I’offre nouvelle des entreprises étrangeres. Face a cette situation, toutes les
entreprises dont la taille est critique se redéploye et se restructure de sorte a permettre :

= Une souplesse dans la structure d’organisation ;

= Une flexibilité dans I’adaptation a I’environnement ;

= Une minimisation des codts par d’autres moyens, autre que la taille
et les quantités produites, tels que I’amélioration de la qualité, des
moyens de distribution, de [I’information aux clients et des
procédés de fabrication.

C’est ainsi que la saturation des marchés locaux et la délocalisation des
activités, recherchant la réalisation de meilleurs profits, constituent des facteurs importants
voire fondamentaux dans le changement de I’environnement économique et dans la
globalisation de I’économie.

2.2. LAGLOBALISATION DE L’ECONOMIE

Selon J.L. Levet, 2004, le processus de mondialisation des économies est si
dynamique qu’une nouvelle notion s’impose au cours des années 1980, dans la
communauté scientifique et le monde des affaires : celle de la globalisation®.

Penser globalement et agir localement® est considéré comme une clé
d’orientation de la stratégie de I’entreprise. Ceci consiste a agir sur les fonctions de
commercialisation et de vente tout en prenant en considération les caractéristiques de
chaque marché du monde, et a penser globalement quant a la fabrication, a la distribution
et aux services aprés vente pour atteindre les niveaux de production nécessaires a une
structure de colts favorable et compatible avec la valeur du produit. A cet effet, nous
allons examiner dans ce présent point :

1. La définition de la globalisation ;

2. Les différentes formes de globalisation des marchés ;

3. Les caractéristiques et les conséquences de la globalisation de
I’économie.

2.2.1. DEFINITION

Par définition «la globalisation prolonge et renforce les approches découlant de
la multinationalisation des firmes»®. Elle est, par conséquent, le résultat de la combinaison
entre différentes modalités de la mondialisation, & savoir:

! Jean Louis LEVET, « L’économie industrielle en évolution : les faits face aux théories », Edition Economica, Paris 2004,

p .130.
2 Bernard DIRIDOLLOU et Charles Vincent, « Le client au cceur de I’organisation, le management par les processus », Op.
Cit., p.163.
L. ABDELHALKI et C. COURLET, « Les nouvelles logiques du développement », I’Harmattan, Logiques Economiques
1996, p. 160.
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« L’interdépendance croissante des économies induit par I’intensification
des échanges internationaux sous différentes formes rendant la
compétitivité au niveau global ;

% La disparition des frontiéres traditionnelles entre les firmes suite aux
nouvelles caractéristiques  des innovations technologiques et
essentiellement celles d’informations. Selon I’OCDE, I’accroissement du
nombre et de la diversité des acteurs économiques a contribué a intensifier
la mondialisation suite a I’accélération de I’'innovation technologique
principalement dans le domaine des technologies de I’information” ;

% Le mode d’organisation, de production et de commercialisation se fait
au niveau mondial, ce qui signifie que le champ stratégique des entreprises
se situe au niveau mondial ;

« La définition de la stratégie globale sur la base du marché mondial, et
la performance de I’entreprise sont mesurées par sa part de marché au
niveau mondial et sa capacité a faire face a la concurrence.

Il ressort par 13, une situation ou la globalisation impose aux entreprises :

D’une part, un nouveau comportement qui est basé sur :

= Larecherche d’une spécialisation sur des créneaux a des marchés en
croissance ;

= La recherche des avantages de la localisation pour une stratégie de
compétitivité par les prix.

D’autre part, un nouvel environnement, le marché mondial, caractérisé
par la multiplication de [I’offre de produits et I’accélération de la
concurrence : c’est la globalisation des marchés.

2.2.2. LES DIFFERENTES FORMES DE GLOBALISATION DES MARCHES

La globalisation des marchés signifie I’abolition des barriéres tarifaires et la
tendance a un marché unique tel que I’Europe depuis 1993. Cette situation resulte de la
pression de certains Etats (USA, les pays d’Europe) sur d’autres pays (Japon) a ouvrir leurs
frontieres au commerce extérieur.

Devant cet état de fait, toutes les entreprises du monde ne peuvent mettre en
ceuvre une stratégie de développement sans prendre en considération «le marché mondial»,
car un secteur d’activité qui se globalise, tel que celui de I’automobile, ne peut étre sans
effets sur tous les traitants en amont ou en aval. Ces derniers sont soumis, de facto, a la
logique de globalisation de I’économie, autrement dit, devenir des concurrents au niveau
mondial. Ainsi, de la conception des produits jusqu’au service aprées-vente, les
marchés se globalisent tout en tenant compte de certaines variables qui demeurent
inchangeables dans chaque pays telles que la langue et la culture. Cette situation a méme
induit I’existence d’ententes entre les firmes dans la détermination stratégique des offres
mondiales.

! OCDE, « Les échanges et I’ajustement structurel, les enjeux de la mondialisation », Editions OCDE, 2005, p.14.
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Pour Nicolas Lesca, M-Laurence et Caron-Fasan, « la mondialisation est un
facteur avec lequel les Etats et les entreprises doivent composer et qu’ils doivent prendre
en compte dans leur gestion opérationnelle et stratégique »'.

Par ailleurs, la globalisation des marchés suite a I’ouverture des économies a
induit deux autres formes de globalisation :

1. La globalisation technologique ;
2. La globalisation financiére.

2.2.2.1. LAGLOBALISATION TECHNOLOGIQUE

La globalisation technologique met I’accent sur I’importance et I’impact de la
technologie et de la recherche et développement dans les jeux concurrentiels de I’économie
actuelle. La globalisation de I’économie est essentiellement marquée, pendant ces derniéres
années, par les effets des technologies de I’information dans la réorientation rapide des
entreprises et leur adaptation aux différentes formes d’organisation telles que les
formes d’organisation par réseaux de coopération et d’alliances. De ce fait, la tendance,
de plus en plus grande du systtme économique a se globaliser a comme
origine I’accélération de I’accumulation du capital et le progres technique qui se
manifestent par :

= Les transformations du mode de production qui enregistre des
transformations totales ou partielles des formes d’organisation ;
» Latendance a I’automatisation des services offerts aux clients.

2.2.2.2. LAGLOBALISATION FINANCIERE

La globalisation financiére a pour origine la croissance des marchés
domestiques et internationaux qui forment progressivement un marché financier, de plus
en plus unifié et globalisé & travers I’intégration financiére internationale?, et un systéme
financier de plus en plus régulé par les marches. Cette globalisation entraine d’importants
flux financiers. Comparé a la période 1980-1995, les flux financiers au niveau de
I’économie mondiale, ces derniéres années, ont enregistré une croissance considérable a
savoir 14,5% du PIB mondial en 2005, ce qui est I’équivalent de 6 400 milliards de
Dollars®.

Plusieurs facteurs ont favorisé la globalisation a dimension financiére, parmi
lesquels on trouve :

« Les déséquilibres de paiements internationaux enregistrés au niveau de
I’économie mondiale durant les années 1970. Le recyclage des pétrodollars
a induit d’une part, une rupture dans la finance internationale en intégrant
les mouvements de capitaux. D autre part, les pays de I’OCDE enregistrent
des déficits publics, ces derniers sont en moyenne de 2,5% du PIB durant
la période 1975 a 1980 et passent a plus de 3% apres 1980. Cette situation
de déficits a soulevé d’importants besoins de financement qui sont, par
conséquent, couverts par I’épargne mondiale ;

Nicolas Lesca, M-Laurence et Caron-Fasan, « Veille anticipative : une Autre approche de I’intelligence économique »,

Management et Informatique, Collection dirigée par Nicolas MANSON, Lavoisier, 2006, p.25.
2 JP. ALLEGRET et B. COURBIS : « Monnaies, finance et mondialisation », Vuibert, 2005, p. 133.

Ceyla PAZARBASIOGLU, Mangal GOSWAMI et Jack REE, « L’évolution de la base d’investisseurs : les deux visages de
mondialisation financiére », Revue Finances et Développement, Mars 2007, p.28.
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X/

« L’intégration croissante des marchés de capitaux mondiaux suite a
trois mouvements, a savoir le décloisonnement, la déréglementation et la
désintermédiation.

Le Décloisonnement se définit par le processus d’ouverture des marchés
nationaux résultant des effets de la libéralisation des économies (ouverture des frontiéres
nationales). Cette ouverture de I’économie s’est accompagnée d’une vague de
restructurations financieres, (exemple de certains pays énumérés dans Tableau N°01), tant
internes comme la redéfinition du champ d’activité des institutions financiéres, qu’externes
comme la levee des contrdles de change.

Tableau N°01: Les restructurations engageées par certains pays industrialises

Pays Opérations de Restructuration Financiere Année

= Démantélement des dispositions de Mc FADDEN ACT qui centralisait| 1994
I’activité bancaire en un seul Etat.

Objectif : Favoriser un large mouvement de concentration; abolir le Glass| 1999

Steaglall ACT de 1933, qui séparait entre la fonction des banques commerciales et

USA les banques de placement des valeurs mobiliéres (Invest banks)

Obijectif : Autoriser les banques commerciales a effectuer des placements des

titres pour le compte des entreprises industrielles.

» Instauration d’une déréglementation du marché en libéralisant les tarifs des| 1986
transactions laissant libre la concurrence entre les opérateurs ;

= La déspécialisation des activités et par conséquent, la suppression de la
séparation entre Jobbers (chargés de la cotation) et Brokers (chargés de

Royaume courtage) ;

Uni = Une grande ouverture du marché britannique en offrant aux non résidents le

droit d’étre co-chefs de file dans les émissions étrangéres.

= Promulgation de la loi du 24 Janvier relative a I’activité et au controle des| 1984
établissements de crédits qui a porté des rétablissements au cadre législatif qui
faussait la concurrence au sein du secteur bancaire ;

France = Création du MATIF qui est a I’origine du développement des produits dérivés ; | 1986

= Création du MONEP ou se négocient des options sur actions. 1987

Source : Tableau élaboreé par nos soins sur la base de nos différentes lectures.

Le processus de décloisonnement a accentué la concurrence entre les
opérateurs (déspécialisation et libéralisation de la tarification) s’étalant a une large offre de
gamme plus étendue de titres (dé segmentation et création de nouveaux produits). Ceci est
essentiellement facilité par les progres technologiques qui ont permis I’accés direct et
rapide aux informations ayant facilité la communication.

La Déréglementation est accentuée par la libéralisation des activités des
banques, qui dans la majorité des pays développes, les pouvoirs publics ont supprime toute
contrainte pesant sur les taux d’intérét, et par les innovations financiéres qui ont marque
les années 1980. Ces innovations sont considérées comme la cause principale de la
modification des structures financiéres.

L’origine de ces innovations est fonction de la situation économique du
pays comme par exemple dans les économies anglo-saxonnes, ces innovations financieres
proviennent du secteur privé pour échapper aux réglementations nationales. L’ampleur de
ces dernieres et leur impact sur I’économie nationale a conduit au processus de
déréglementation. Par contre, dans les économies de I’Europe continentale, I’origine de ces
innovations est I’Etat. L’objectif est de combler les déficits budgétaires.
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Mais, dans tous les cas, la déréglementation est liée a la montée des risques
(change et taux d’intérét). Celle-ci a induit au développement de nouveaux instruments
financiers sur les marchés de change et les marchés de taux d’intérét a terme, et a la
libéralisation des activités des banques dans la majorité des pays développés. Ces derniers
se sont alors dotés de marchés de titres courts (certificats de dépots, papier commercial,
bons de Trésor), et ont pénétré de nouveaux marchés dérivés tels que les Swaps, le
Forward Rate Agreement (FRA) et les Options.

Par conséquent, la déréglementation a permis I’élargissement de la gamme des
activités des banques et par la, la diversification des produits offerts et a récolter des
fonds d’une facon plus libérale. Ainsi, la déréglementation constitue un élément décisif de
I’intensification de la concurrence. La conséquence premiére est la modification de la
structure des revenus bancaires. Les banques ayant élargi leur espace d’activités ont
développé leurs hors-bilans sur les marchés dérivés.

Selon le rapport du Groupe de Travail présidé par M. Dietsch, Janvier 2004,
I’intermédiation bancaire, dans nombre de pays européens, se présente comme une
alternative puissante & I’intermédiation de marche dont les fonds de pension et sociétés
d’investissement sont les principaux opérateurs®.

Depuis 1990, la part des revenus d’intéréts diminue considérablement. Ce
redéploiement de I’activité bancaire dans le cadre de la globalisation financiére s’effectue
dans un contexte d’intensification de la concurrence suite a la montée des investisseurs
institutionnels comme il apparait dans le Tableau N°02 ci-apres :

Tableau N°02 : Parts des investisseurs institutionnels (1) et des banques (B) dans
les actifs détenus par le secteur financier (en %)

Années 1980 1990 1996 1997 1998 1999 2000

Pays_[ 1 [ B | 1 | B|1 B |1 ]B| 1 ]B|1]B|1]|B

Allemagne |12,4 |87,6 |16,6 |834 |23,1 (76,9 |24,8 |752 |255 |74,5 |27,8 |722 |[ND |ND

Espagne ND |ND | 8 92 20,4 [79,6 |239 |76,1 |26,9 |73,1 |259 |74,1 |249 |75,1

France 49 |951 (19 |81 |[29/4 |70,6 |31,2 |68,8 |32,8 |67,2 |34,3 |657 |353 |64,7

Italie ND |ND |12 88 22,2 |778 |27,8 |72,2 |359 |64,1 |389 |61,1 |[ND |ND
R. Unis 225|775 (24,8 75,2 |32,6 |67,4 |32,4 |67,6 |33,8 [66,2 |36,5 |63,5 |33,4 |66,6
USA 36,1 |63,9 |42,7 |57,3 |49,9 |50,1 51,7 |48,3 |52 |48 52,5 |47,5 |50,3 |49,7

ND : Non Disponible.
Source : J.P. Allegret et B. Courbis : « Monnaies, Finance et Mondialisation », Vuibert 2005, p. 139.

Ce qui est constaté est que I’importance des banques dans I’économie est
toujours présente malgré la montée de concurrents potentiels relatifs a I’évolution de la
base des investisseurs financiers comme :

= La hausse des fonds gérés par les investisseurs institutionnels
(Fonds de pension, Compagnies d’assurance, etc.) ;

= Le développement des Fonds spéculatifs dont le nombre est passe de
530 en 1990 & plus de 6 700 en 2005 ;

= La hausse des Fonds de Richesse Nationale (FRN) des pays
émergeants ;

Rapport du Groupe de Travail présidé par Michel DIETSCH, « Mondialisation et recomposition du capital des entreprises
européennes », Le Plan Commissariat Général du Plan, La Documentation Francaise,Janvier 2004, p.67.
Ceyla PAZARBASIOGLU, Mangal GOSWAMI et Jack REE « L’évolution de la base d’investisseurs : les deux visages de
mondialisation financiére », Op. Cit., p.29.
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= Le redéploiement de I’activité bancaire depuis le début des annees
1990, la part des revenus hors intéréts des banques est passée de 32%
en 1995 a 41% en 1998 ;

= La conjoncture économique actuelle qui véhicule plusieurs
possibilités de croissance dans le monde telles que les économies
émergentes (recouvrant les économies de la Chine, Taiwan, Brésil, et
les Pays d’ Europe Centrale et Orientale).

La Désintermédiation qui est, dite aussi de marchéisation, définie comme
I’accroissement de la sensibilité des intermédiaires financiers aux risques de marché.
Celle-ci se manifeste par la fixation des taux d’intérét en fonction du prix du marché, et par
I’accroissement de la mobiliérisation des bilans bancaires. Cette situation caractérise,
selon le rapport de travail du groupe présidé par M. Dietsch la seconde moitié des années
1990 ou la mobilité des capitaux a modifié I’ampleur et la nature des investissements
internationaux et dont les investissements de portefeuille ont une remarquable progression
dans les flux d’échanges financiers internationaux>.

Ces flux englobent des flux d’investissements de portefeuille occupant une
place croissante dans le total des flux, essentiellement, les titres de créances et des
opérations d’investissements directs étrangers. Cette situation a induit la croissance des
marchés financiers. Les marchés mondiaux des actions et des obligations représentent le
double du PIB mondial : la capitalisation globale des marchés boursiers a atteint 38 000
milliards de dollars US en 2005 contre 45 000 milliards de dollars US pour les marchés
obligataires®.

En plus des effets bénéfiques qu’apporte la globalisation de I’économie plus
spécialement la globalisation financiere, aux pays développés pour le financement de
leurs déficits s’ajoute le rétablissement des équilibres de leur balance de paiement en
utilisant les ressources internationales provenant des pays émergents. La globalisation
financiére a aussi des effets négatifs sur les économies des pays en développement en
accelérant leur vulnérabilité vu que celles-ci sont moins préparées que se soit en termes de
compétitivité ou d’efficacité de leurs entreprises ou de leurs institutions financiéres.

2.2.3. CARACTERISTIQUES ET CONSEQUENCES DE LA GLOBALISATION DE L’ECONOMIE

La globalisation de I’économie a induit la suppression des barriéres a I’entrée,
I’intensification de la concurrence a I’échelle internationale et I’introduction de nouveaux
modes d’organisation et de gestion. A cet effet, concevoir une stratégie implique
I’intégration de I’ensemble des composantes de I’entreprise. Cependant la pérennité de
I’entreprise et son intégration dans I’économie sont fonction de :

= Lavaleur que peut apporter chacune de ces composantes ;

= La capacité de [I’entreprise a repérer les changements de
I’environnement afin d’opérer des redéploiements efficaces.

Ainsi, la globalisation a des conséquences au niveau macro-économique et
micro-économique mais avant de les aborder nous traiterons d’abord des caracteristiques.

1 JP. ALLEGRET et B. COURBIS : « Monnaies, finance et mondialisation », Op. Cit., p. 139.

Rapport du Groupe de Travail présidé par Michel DIETSCH, « Mondialisation et recomposition du capital des entreprises
européennes », Op. Cit., p.63.
Ceyla PAZARBASIOGLU, Mangal GOSWAMI et Jack REE « L’évolution de la base d’investisseurs : les deux visages de
mondialisation financiére », Op. Cit., p.30.
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2.2.3.1. LES CARACTERISTIQUES DE LA GLOBALISATION ECONOMIQUE

Une des caractéristiques de la mondialisation de I’économie, a la fin du XX*™
siécle, est le décrochement entre la production de la valeur dans I’économie et la sphére
financiére'. Autrement dit, la recherche de meilleures opportunités pour un bon placement
d’argent est de plus en plus croissante. Ainsi, les dirigeants gestionnaires sont tenus d’une
maniere permanente de la nécessité de rendre compte aux actionnaires.

Dans ce contexte, selon J. Brilman, 2001, avec la nouvelle économie marquée
par la montée des investisseurs et d’analystes financiers, méme si la valorisation des
actions repose sur les indicateurs habituellement utilisés : bénéfice/actions, croissance du
chiffre d’affaires, le Price Earning Ratio, etc., la valorisation des actions s’intéresse plus
a la valeur de I’action maintenant et non pas au profit maintenant.

Toutefois, selon toujours I’auteur, la création de la valeur pour I’actionnaire n’a
lieu que si la rentabilité des capitaux employés (actifs d’exploitation) est supérieur au colt
moyen des capitaux employés (moyenne des fonds propres et des dettes portant intéréts).
La part de la valeur qui revient aux actionnaires est dite d’Economic Value Added
désignée par EVA. Celle-ci est obtenue apres bonus qui signifie qu’une partie de I’'EVA
est attribuée sous forme de bonus, de 5% a 50%, au management et parfois aux employes.

Pour Emmanuel Tchemeni, 1998, ’EVA ou Valeur Ajoutée Economique est
une méthode de calcul permettant de mesurer la performance économique de I’entreprise
aprés rémunération de tous les capitaux utilisés®.

Cette facon d’opérer a induit un important changement dans les arbitrages a
tous les niveaux de la structure de I’entreprise et les managers deviennent, a cet effet,
économes en capital, ce qui a induit, d’aprés J. Brilman, les organisations méme
publiques, comme par exemple la poste américaine, a mette en place trois nouveaux
indicateurs de performance : I’EVA, la satisfaction des clients et la satisfaction des
personnels pour une gestion économe des deniers publics (de I’Etat)°.

A ce titre, selon J. Michel Palou, 2003, une entreprise crée de la valeur lorsque
son resultat opérationnel est supérieur au colt des capitaux engagés et que I’entreprise doit,
non seulement, genérer un résultat opérationnel positif mais aussi rémunérer les
actionnaires au taux de retour qu’ils attendent de leurs investissements®.

Ainsi, le probleme actuel des investisseurs est la recherche du meilleur
placement et le probleme des entreprises est la recherche d’une meilleure performance leur
garantissant la rentabilit¢ de la valeur actionnariale. Celle-ci est conditionnée par la
capacité de I’entreprise a satisfaire d’autres partenaires (cf. Tableau N°03).

A. MEIGNANT, préfacé par H. SERIEYX « Les ressources humaines : déployer la stratégie », Eds Liaisons 2000, p. 48.
Emmanuel TCHEMENI, « L’évaluation des entreprises », 2™ Edition Economica, Paris, 1998, p.53.

% Jean BRILMAN, Préfacé de GELINIER « Les meilleures pratiques de management, au cceur de la performance »Op. Cit.,
pp.26-27-31-36 et 37.

# Jean Michel PALOU, « Les méthodes d’évaluation d’entreprises », Groupe Revue Fiduciaire, 2003, Guide de Gestion RF,
p.112.
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Tableau N°03 : Les sources de création de la valeur pour les actionnaires

Acteurs Vglfélé';a Obijectifs et conditions de la Création de Valeur
Assurance qualité et prix du produit ;
CVA La prestation de service ;
(Customer Le délai de livraison ;
Clients Value La réception du client et son information ;
Added) La prise en charge rapide des réclamations ;
La rapidité et la précision des réponses a donner aux clients.
Ceci concerne I’ensemble du personnel de I’entreprise et non pas seulement celui qui est en relation directe avec les clients ;
Le climat de service ;
Personnel PVA (People L’implication du personnel dans la création de la valeur aux clients ;
Value Added Veiller a I’équilibre entre la contribution demandée et la rétribution percue ;

La reconnaissance des efforts du personnel par I’employeur ;

La stabilité du personnel ayant des effets directs sur les colts de recrutement, de formation, d’efficacité de I’entreprise et de
fidélisation des clients ;

Créer une forme d’intéressement des employés comme la distribution d’une part du résultat, la distribution d’actions gratuites ou a
des taux bonifiés comme le cas de la France qui, dans les entreprises publiques ou I’Etat demeure majoritaire a radicalement
changé les habitudes et les modes de pensées et d’actions du management et du personnel qui est devenu actionnaire.

Les Partenaires :
Les Fournisseurs

Augmenter la
valeur du
produit

Renforcer la coopération par I’équilibre entre la contribution et la rétribution ;

Les fournisseurs apportent de la valeur pour I’entreprise en leur garantissant I’approvisionnement permanent et le respect des
livraisons contre la valeur qu’apporte I’entreprise pour les fournisseurs par une meilleure vision et stabilité de leur plan de
charges ;

Echanger des connaissances entre les fournisseurs, les sous-traitants, les partenaires et I’entreprise.

Acteurs de

I’environnement

Créer de la
valeur pour
I’environne-
ment

Les attentes du Territoire sur lequel I’entreprise est localisée telles que la création des emplois et le respect des normes de pollution

et de bruit.

Encourager ou créer une coopération entre les établissements de formation et les besoins des entreprises ;

Encourager les initiatives locales comme les groupements d’employeurs, qui recrutent des personnes, sous contrat, pour diverses
activités des entreprises selon la saisonnalité de leur activités ; ce qui favorise le maintien de I’emploi local, en diminuant les charges
de I’entreprise.

Source : Tableau élaboreé par nos soins sur la base de nos différentes lectures.
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Par ce Tableau N°03, nous constatons que la création de richesse repose sur la
rationalité de gestion et du management de I’entreprise. Laquelle rationalité repose, aussi,
sur le management par la qualité totale. Celle-ci résulte de la combinaison de trois
indicateurs majeurs : Economic Value Added (EVA), Customer Value Added (CVA) et
People Value Added (PVA).

Par ailleurs, le nouvel équilibre de I’entreprise, par conséquent la création de la
valeur ajoutée, est relatif aux actions a prendre pour augmenter chacun de ces trois
indicateurs. A chaque augmentation de ['un des trois indicateurs entrainera
automatiquement la croissance de la richesse de I’entreprise (Valeur Ajoutee).

Actuellement, les dirigeants d’entreprises reconnaissent que plus est importante
la PVA, plus est importante la valeur ajoutée de I’entreprise et par conséquent la valeur
économique de I’entreprise (EVA).

Il est, de ce fait, constaté que la valeur apportée par le salarié peut facilement
faire contrepoids a la fois a la valeur financiere de I’entreprise et a la politique d’attrait de
nouveaux actionnaires. La majorité des chercheurs, économistes et financiers soulignent
que I’entreprise détient une valeur dite de stratégique qui n’apparait pas dans les bilans
comptables des entreprises'. La valeur réelle ou financiére de cette derniére est déterminée
par la prise en compte de cette valeur stratégique relative a la valeur incorporelle. Celle-ci
est liée a la qualité de I’organisation, le climat et I’ambiance de travail, la satisfaction
des clients, la satisfaction des personnels de I’entreprise, le savoir-faire, le dynamisme
et le talent des dirigeants ainsi que la capacité a créer et a innover.

La recherche de la création de cette valeur incorporelle et son accroissement est
la principale caractéristique de la globalisation entrainant par 1a, le changement du mode
d’organisation et de gestion de I’économie en général, et des entreprises, en particulier. Ces
changements sont donc la conséquence de la globalisation de I’économie.

2.2.3.2. LES CONSEQUENCES DE LA GLOBALISATION DE L’ECONOMIE

Une des conséquences de la globalisation, d’apres les chercheurs, est I’élévation
du degré d’intégration dans I’économie mondiale, paradoxalement, il est démontré que le
fossé s’enfonce entre les pays riches et les pays pauvres.

En effet, le contexte économique actuel se caractérise par la libéralisation des
politiques économiques, I’accélération des progres techniques en matiére d’information, de
transport et de communication et I’internationalisation des activités des entreprises. Ceci a
favorisé I’intégration, de plus en plus, des économies. Celle-ci s’est manifestée par
I’intensification :

1. Des échanges commerciaux qui impliquent a la fois les opérations
d’importation mais aussi d’exportation (des marchandises, des services ou
des flux de capitaux) ;

2. Des Investissements Directs Etrangers (IDE), touchant plusieurs pays
du monde, et ce, en dehors de I’Europe, de I’Amérique du Nord ou du
Japon.

! Abdelaziz AMOKRANE, « La comptabilité des ressources humaines : des fondements historiques et théoriques de la
valorisation du capital humain aux prises de décisions », These de Doctorat d’Etat Sous la direction
du Professeur Agrégé Hocine BENISSAD, Université d’Alger, Décembre 2008, p.81.
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2.2.3.2.1. L’'INTENSIFICATION DES ECHANGES COMMERCIAUX

Le taux d’ouverture des économies aux échanges commerciaux est mesuré par
le rapport entre la part des exportations et le PNB. La part que détiennent les pays en
développement (PED) dans le commerce mondial se stabilise autour de 20% durant la
période 1963-1991. Ce taux est réalisé a la fois par la diversification des relations
commerciales du point de vue tant géographique que sectoriel. Les PED détiennent en
1990, pres de 69% des exportations en produits manufacturés. Malgré I’ampleur
importante de ces échanges, il y a tout de méme une évolution défavorable des termes de
I’6change’ qui font que les disparités subsistent toujours entre les pays en termes
d’avantages et de compeétitivité.

De nos jours, il est constaté que certains pays comme I’Asie de I’Est (NPI), ont
réellement réussi leur ouverture en adoptant des stratégies de redéploiement axées sur
I’ouverture économique mais surtout sur la promotion des exportations ; alors que les
pays d’Afrique, I’ouverture de I’économie se caractérise par une augmentation importante
des importations des pays industrialisés, ce qui ne fait que renforcer leur dépendance
économique. Par ailleurs, la diversification des exportations est une condition sine qua-non
pour une ouverture économique et pour la croissance économique. Mais,
malheureusement, nous constatons que certains pays Se concentrent sur un secteur
d’activité qui, généralement, est lié aux exportations de produits bruts.

2.2.3.2.2. L’'INTENSIFICATION DES INVESTISSEMENTS DIRECTS ETRANGERS (IDE)

A cOté des flux commerciaux, les IDE témoignent de I’accélération du
mouvement de mondialisation principalement depuis le milieu des années 80. Jusqu’a
2003, les PED ont accueilli & hauteur de 30,7% des flux mondiaux d’IDE. En termes de
valeur, en 2003, les PED ont accueilli 172 milliards de dollars dans un total d’IDE dans le
monde qui s’éléve a 559,6 milliards de dollars contre 8,4 milliards de dollars de flux d’IDE
entrants en 1980 dans un total mondial de 55 milliards de dollars. Les pays développés ont
enregzistré pres de 366,6 milliards de dollars en 2002 contre 46,5 milliards de dollars en
1980°.

Cependant, plusieurs pays révisent leurs législations relatives aux IDE en
augmentant le nombre de secteurs économiques ouverts aux étrangers, suivies d’un
assouplissement des conditions d’acces (simplification des procédures, suppression des
restrictions tels que les barriéres douaniéres ou le rapatriement des profits) avec une
réorganisation du systéme économique national pour améliorer les performances
économiques. La conséquence étant I’augmentation du ratio des stocks d’IDE dans le PIB
mondial passant de 6,5% en 1985 & 10% en 1995 pour augmenter jusqu’a 17% en 2000°.

! Francois DAVID, « Les échanges commerciaux dans la nouvelle économie mondiale », Presses Universitaires de France, 1ler
édition : 1994, novembre, pp.73-77.
Matthieu CROZET, TEAM, Université Paris I-CNRS et Pamina KOENIG, CREST et TEAM, Université Paris I- CNRS,
« Mondialisation et commerce international. Etat des lieux du commerce international », Cahiers Frangais N°325, P. 17.
$ sandrine LEVASSEUR, « Investissements Directs a I’Etranger et stratégies des entreprises multinationales », Développement
des Etudes de I’'OFCE, Mars 2002, PP. 107-109.

2
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Se basant sur I’article de Sandrine Levasseur, prés de 70% des IDE entrants
dans le monde se concentrent aux Etats-Unis, au Royaume Uni et dans les pays de I’Union
Européenne’. Cette situation est loin d’étre un facteur déclencheur du dynamisme du
marché national ou local. Contrairement aux recommandations de la politique
économique des institutions de Bretton Woods, avec ce qui est convenu dans le consensus
de Washington, qui décrit la mondialisation comme étant une réorganisation de I’économie
de tous les pays devant permettre :

= Une intégration des économies a I’échelle mondiale ;

= Une amélioration de I’allocation des ressources sur la base des
avantages comparatifs de chaque pays ;

= Une amélioration de [Iefficacité économique grace a
I’intensification de la concurrence au niveau mondial ;

= Une diffusion rapide du savoir et de la technologie a travers tous les
pays du monde ;

= Une amélioration des capacités financiéres d’un pays par la
libéralisation et I’intégration dans les circuits financiers
internationaux.

Se basant sur I’article de M. Ben abdallah, I. Drine et R. Meddeb, nous
déduisons que toutes les descriptions ci-dessus sont loin d’étre réelles pour un bon nombre
de pays et spécialement les pays d’Afrique. En fait, la présence des multinationales dans un
pays ne garantie pas systématiquement un avantage car ces dernieres sont souvent
réticentes au transfert de leurs technologies et de leur savoir-faire. Cette situation est
souvent expliquée, en plus de ce qu’avancent les deux auteurs, par la faiblesse des
capacités technologiques et le niveau de qualification des ressources humaines
dans les pays d’accueil®.

Par ailleurs, le manque de qualification des ressources humaines n’a fait que
renforcer la division internationale du travail, il s’agit d’une nouvelle division
internationale du travail sous la présence des multinationales. De ce fait, le role des
entreprises nationales est limité aux simples sous-traitances des fonctions de base du
processus de production, sous la direction des multinationales.

A cet effet, nous pouvons ainsi dire, qu’il ne suffit pas simplement de la volonté
des pays d’accueil pour une réelle intégration dans I’économie mondiale, mais il s’agit
aussi, et essentiellement, de la volonté des pays industrialisés a faciliter I’intégration de
ces pays dans I’économie mondiale par :

« La révision et la levée des obstacles aux importations en provenance des
PED afin que ces derniers puissent améliorer leurs exportations a titre
d’exemple I’application réelle des mesures prises dans les accords du cycle
de I’Uruguay sur I’ouverture des marchés des pays industrialisés aux
exportations des PED ;

% La révision des droits de douanes des produits importés des pays
industrialisés. Jusqu’a 1997, les droits de douane appliqués par les pays de
I’Union Européenne étaient comme énumérés dans le Tableau suivant :

! sandrine LEVASSEUR, « Investissements Directs a I’Etranger et stratégies des entreprises multinationales », Op. Cit.

2 M. BEN ABDALLAH, I. DRINE et R. MEDDERB, « Interaction entre IDE, régime de change, capital humain et croissance
dans les pays émergeants », Ouverture économique et Développement, GDR, Economica, Paris 2001, pp.1-6.
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Tableau N°04 : Les droits de douane sur les produits importes

Produits Droits de Douanes
Produits Agricoles non transformés. 15%
Produits Agricoles transformés 25%
Autres Produits autres que les Textiles. 4%

Source : T. DE Montbrial et P. Jacquet : <RAMSES : les grandes tendances du monde»,
Op. Cit, p.71.

Face a cette situation, il revient alors aux seuls gouvernements des PED de
trouver des stratégies nationales de redéploiement et de modernisation de leurs structures
économiques leur permettant une insertion efficace dans I’économie mondiale. Celle-ci
commence par la mise en place d’un ensemble de mesures qui permettent de remédier,
avant tout, aux défaillances internes de I’économie nationale comme par exemple :

= La mise en ceuvre effective des réformes économiques pour un
accroissement de la capacité de production de ses institutions
économiques (les entreprises et la réglementation du secteur
bancaire) ;

= La mise en place d’un plan de politique économique qui assure
réellement la stabilité et la transparence dans la gestion des
affaires du pays ;

= L’intervention active de I’Etat et la participation des différents
acteurs économiques au processus de réflexion, quant aux
négociations avec les institutions internationales (OMC, I’'UE,
CNUCED), pour une politique d’exportation.

2.3. LE FACTEUR DE CHANGEMENT DU SYSTEME D’ INFORMATION

L’explosion de I’information et I’émergence des Nouvelles Technologies
d’Information et de Communication (NTIC) explique, en partie, la nécessité du
redéploiement et de la modernisation des structures des entreprises en fonction, entre
autres, des systémes clients-serveurs, des entreprises orientées marchés ou bien des
entreprises orientées métiers. De plus, I’apparition des firmes virtuelles, n’ayant aucun
souci d’acquisitions d’actifs et d’infrastructures physiques colteuses, a augmenté le degré
de concurrence et constitue un facteur décisif dans la baisse des colits et des prix’.

D’aprés I’encyclopédie du Web, les NTIC sont définies par I’ensemble des
technologies informatiques (informatique, télécommunications, audiovisuel) contribuant a
une révolution socioculturelle et surtout les applications dans le champ économique®.

Pour une quasi-unanimité des économistes, les TIC sont définies comme
I’ensemble des équipements matériels, les logiciels et les services informatiques (internes
ou externes), voire le capital organisationnel créé a I’occasion d’un changement de systeme
d’information®.

Lo LEVET, « L’économie industrielle en évolution : les faits face aux théories », Op. Cit., p.214.

2 Encyclopédie du Web, 2004, pp.1-2.
% MV Conseil, « L’impact des NTIC sur la compétitivité des entreprises industrielles », Etude Présentée a la CPCI, p.163.
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Ces changements dans les systemes organisationnels ont mis I’accent sur la
valeur qu’apportent les consommateurs-clients a la valeur ajoutée de I’entreprise.
Cependant, la valeur du consommateur est fonction de I’efficacité du systeme
d’information et de communication mis en place par I’entreprise afin de faciliter I’accés
rapide et facile aux informations sur les produits et services quant a la qualité, a la
disponibilité et au prix, etc. La consequence de I’utilisation de ces NTIC étant la
multiplication du nombre de marchés et d’accords de partenariats, et ce, dans tous les
domaines : de production, financier, commercial, d’approvisionnement ou de recherche et
développement.

L’avénement de cette nouvelle économie a radicalement changé la
problématique méme de I’information et de la communication au niveau des entreprises :

D’une part, le probleme des entreprises ne se situe plus dans la veille de
I’environnement relative a la cueillette de données, car les informations sont disponibles
d’ou I’existence méme de banques de données, mais dans la veille stratégique relative a
I’exploitation des informations au moment opportun. D’apres la définition donnée par H.
Lesca, 1994, sur la veille stratégique, cette derniere «comporte le ciblage des efforts
d’écoute, a la désignation des participants a I’écoute, I’organisation de la circulation des
informations captées, et le traitement des informations pour déclencher ou éclairer les
décisions des responsables»'. L’efficacité de ce systtme d’information et de
communication de I’entreprise est mesurée par la rapidité dans I’exploitation des
données provenant de la veille de I’environnement, car les dirigeants seront face a une
quantité d’informations importantes, disponibles et facilement accessibles (par Internet
et les banques de données accessibles par Modem) ;

D’autre part, le fait de reconsidérer le systeme d’information par les
entreprises les a induites a la substitution des rapports d’activités transmis d’une direction a
une autre par des progiciels intégrés ERP (Entreprise Ressource Planning). Ceci a permis
aux entreprises de pallier aux contradictions dans les informations saisies et de disposer de
I’information au moment voulu et surtout en méme temps dans toutes les directions de
I’entreprise. Par ailleurs, ce changement a contribué largement a la diminution des temps
morts dans la transmission et la confrontation des informations entre les directions de
I’entreprise.

De méme, I’avénement des TIC a induit a de nouvelles formes de travail : le
télétravail qui accroit I’autonomie et la responsabilisation du salarié et permet la
diminution des co(ts liés aux colts de déplacements ainsi que la réalisation des gains de
productivité et la flexibilité?.

De ce fait, les NTIC désignées dans I’économie actuelle par «la nouvelle
économie» et codée par «e-conomie» ou par la «Nette économie» est définit par tous ce
qui a trait aux technologies d’information, de communication et d’audiovisuelle ayant pour
effet :

1. L’accelération de la recherche et développement ;

2. L’accélération de la croissance économique.

b Humbert LESCA, «Veille stratégique : I’intelligence de I’entreprise », Lyon-Villeurbanne, Edition Aster, 1994.

2 Laila BENRAISS, Othman BOUJENA et Loubna TAHSSAIN, « TIC et performance des salariés : quel role pour la
responsabilité sociale de I’entreprise ?, Revue Internationale sur le Travail et la Société », Octobre 2005, p.917.
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2.3.1. LESNTIC ET LA RECHERCHE ET DEVELOPPEMENT

Cela fait maintenant plusieurs années que I’ordinateur a facilité I’accélération
de la recherche scientifique et technique. Actuellement, les NTIC permettent non
seulement de doubler les résultats de la recherche et développement mais bouleversent
aussi les modes de vie a travers toute la planéte.

Ainsi, selon T.D. Montbrial et P. J. Ramses, 2000, I’importance économique
du secteur des NTIC n’a pas cessé de croitre depuis les années 1990, ou les pays de
I’OCDE (Organisation de Coopération et de Développement Economique) détiennent une
part de plus en plus élevée, a environ 90 % du marché, dans la production des biens et
services du secteur (95 % pour I’équipement en radio, radars et télécommunication) dont
la répartition est illustrée par le Graphe N°01 suivant :

Graphe N°01 : Le marché des NTIC en 1999

M Asie Pacifique

B Europe Occidentale

u Afrique et Moyen Orient
M Etats Unis

M Japon

B Amérique latine

2%

Source : T. De Montbrial et P.J. Ramses, «Les grandes tendances du monde», Op. Cit., p.34.

Sur un total de 2 000 milliards de dollars, une part importante est détenue par
les USA avec 38%, leader dans ce secteur d’activité, du total des investissements effectués
dans ce secteur, suivis de I’Europe Occidentale et du Japon avec respectivement 28% et
17% du marché’. En 2001, les investissements dans les TIC en pourcentage dans la
formation brute du capital fixe, pour les pays de I’OCDE, se situe entre 12% et 28%>.

Quant aux pays de I’Asie, selon T. De Montbrial et P. Jacquet Ramses, les
NPI (les nouveaux pays industrialisés) participent chacun avec une production de plus de
3% en moyenne. La plus faible part qui est de 2% revient aux pays d’Afrique et du Moyen
Orient, ce qui d’une part, montre la faiblesse de la fonction recherche et développement
faute de moyens financiers, d’autre part, le renforcement encore une fois, de la dépendance
des pays d’Afrique vis a vis des pays industrialisés.

Par ailleurs, la révolution technique qu’a connue ce secteur d’activité (NTIC)
est le résultat de la revalorisation de la fonction de recherche et développement et son
encouragement dans les entreprises par la mise en place de moyens de financement. Cette
situation montre le role joue par I’Etat, de ces pays, dans I’encouragement du secteur de la
recherche et développement en :

1 T DE MONTBRIAL et P. JACQUET RAMSES : « Les grandes tendances du monde », Op. Cit., p. 34.
2 Ahmed MAHJOUB, « Les TIC au service de la croissance », PDG, Tunisie Télécom, Document non paginé.
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= Encourageant la recherche et développement dans les entreprises et
dans les milieux universitaires ;

= QOctroyant des ressources de financement ;

= Creéant des conditions concurrentielles, réglementaires et fiscales
favorables a I’innovation.

A cet effet, la recherche et le développement des NTIC sont ainsi orientés dans
deux aspects de la recherche :

1. Les progrés techniques ;
2. Les télécommunications.

2.3.1.1. LES PROGRES TECHNIQUES

Les progrés techniques et I'utilisation des TIC dans les entreprises se
résument a toutes les techniques permettant d’assurer les taches de travail les plus
nombreuses : la gestion, la production, la commercialisation, la recherche de I’information,
le travail en groupe, la prospection etc.’, qui ont directement un effet sur I’accroissement
de la productivité, de I’efficacité et de I’efficience dans une organisation. L’utilisation de
I’ordinateur, en plus de la boite de stockage d’information, permet aussi une économie de
temps par sa rapidité dans I’exécution des calculs et le raccourcissement de la distance.

2.3.1.2. LESTELECOMMUNICATIONS

C’est tout ce qui est lié a la transmission des informations et de données. Leur
évolution est constatée par I’apparition des technologies x DSL facilitant I’émergence de
I’Internet qui rassemble le progrés technique et les télécommunications. En effet,
I’Internet, combinant les technologies de I’information et de traitement de données avec
celles de la communication, constitue aujourd’hui un véritable outil pour le développement
de la fonction «Recherche et Développement».

L’utilisation de I’Internet, tres répandu dans le monde, a permis a cette
fonction, qui était, autrefois, localisée a I’intérieur des frontieres nationales, de se
développer en dehors du pays en créant, par la, des synergies par I’organisation des
groupements d’entreprises et de chercheurs a travers le monde (constitution de réseaux a
travers le monde).

Dans ce contexte et selon I’étude faite par le GMV Conseil?, les entreprises
américaines possedent une avancee sur les entreprises européennes dans I’adoption et
I’utilisation des NTIC, principalement les technologies de I’internet. En effet, par cette
étude, il est démontré que les entreprises américaines ont pu bénéficier du role pilote joué
par leur gouvernement dans la mise en place du "réseau des réseaux' et des innovations
d’une industrie des NTIC tres performantes. A cet effet, il est mentionné dans cette étude
qu’en 1999, le nombre d’entreprises connectées a I’Internet représentait 68% et que les
entreprises faisant du commerce électronique était de 12% des emplois.

! Virginie LETHIAIS, Widad SMATI, « Appropriation des TIC et performances des entreprises », Enquéte 2008, Télécom
Bretagne, CREM, Marsouin, pp.1-8.

2 GMV Conseil, « L’impact des NTIC sur la compétitivité des entreprises industrielles », Op. Cit., p.167.
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Cette situation augmente la capacité de financement de la recherche par les
recettes générées de la connexion (colt d’acces a I’Internet). Ainsi, la diffusion des NTIC
dans le monde a généré d’importantes ressources financiéres pour les pays créateurs, mais
d’importants colts a supporter par les pays non créateurs de ces technologies, ce qui
limite quelque part, leur croissance économique.

2.3.2. LESNTIC ET LA CROISSANCE ECONOMIQUE

L émergence des NTIC n’a pas été sans effet sur les colts d’investissements
des entreprises. En effet, ces NTIC ont entrainé une diminution des codts et des prix des
équipements tels que I’ordinateur, le téléphone portable, etc. qui cette diminution
conjuguée a la libéralisation du commerce international et a la déréglementation des
télecommunications a induit I’économie & de nouveaux facteurs de la croissance
économique comme la revalorisation du capital humain, car si le prix des moyens de
télecommunication tend a la baisse, le colt du capital humain ne cesse d’augmenter.

Cependant, on ne peut parler de croissance de la méme maniere dans les pays
d’ou émergent ces NTIC et les pays utilisateurs de ces derniéres. Pour cela, la croissance
économique, a I’ére des NTIC, est congue différemment dans :

1. Les pays industrialisés ;
2. Les pays en voie de developpement.

2.3.2.1. DANS LES PAYS INDUSTRIALISES

Ces pays représentent I’origine de ces NTIC et plus spécialement les USA. Un
élément fondamental relatif aux colts d’acces aux NTIC creuse la différence entre les
pays développés et les pays en développement, et qui participe, d’une maniére active, a la
croissance économique de ces pays développes.

Il est constate, d’apres certaines recherches, que les pays qui enregistrent des
colts élevés d’accés a Internet ont par conséquent, des taux de pénétration faibles, et
inversement. Ceci s’explique par le fait que les pays industrialisés sont trés equipés en
infrastructures de communications permettant d’assurer des connections sécurisées et un
réseau Internet a fort débit (cable et satellite). C’est pour cela, qu’une part importante de
leurs transactions économiques passe par le Net.

Par ailleurs, a partir des années 1990, plusieurs études (G. Karsenti, 1996,
M. Matmati, 2000, D. Bérard, 2002, enquéte menée par le Bureau Fédéral du Plan sur
les effets des TIC dans les entreprises Belges, 2003) ont porté sur le rdle des NTIC dans
I’économie et sur la performance des entreprises. Ces études ont conclu sur le fait que les
NTIC, en tant que secteur productif, contribue directement a la création de la valeur
ajoutée (VA) et a I’'amelioration de la performance des entreprises.

Méme si cette contribution est relativement faible mais elle n’a pas cessé de
croitre et de contribuer a la croissance du Produit Intérieur Brut (PIB). Les études faites, a
ce propos, montrent que les NTIC contribuent a I’augmentation de la productivité
doublement :
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Premiérement, ce facteur a des répercussions sur les autres facteurs de
production. Les NTIC augmentent la productivité d’autres facteurs de
production par I’accroissement de I’efficacité du processus de production.
C’est pour cela que les NTIC sont considérées comme des investissements
de I’entreprise ;

Deuxiemement, les NTIC sont considérées comme un facteur de
production. De ce fait, I’utilisation des NTIC permet le gain de temps
dans le traitement des informations et des marchés qui peuvent entrainer
des bénéfices pour I’entreprise.

A cet effet, les NTIC sont considérées a la fois comme des investissements de
I’entreprise et comme facteurs de production.

2.3.2.1.1. LESNTIC CONSIDEREES COMME DES INVESTISSEMENTS

Les NTIC sont maintenant au cceur des investissements des entreprises’. Aux
USA, plus de 50% des investissements des entreprises se font dans les technologies de
I"information®. Elles se résument & I’ensemble de matériels et de services informatiques,
de logiciels et d’équipements et services de télécommunications.

Aussi, la décision du choix d’investissement est fonction du prix relatif a ce
dernier, a sa productivité et au délai de récupération de I’investissement. A ce titre,
I’impact des investissements dans les TIC et leur récupération est fonction d’une part, du
degré de diffusion des différentes technologies et d’autre part, du niveau de qualification
du personnel ainsi que de I’existence des compétences. Selon L. Benraiss, O. Boujena et
L. Tahssain, 2005, le succes de I’intégration des TIC dans I’entreprise est fonction de la
réaction des utilisateurs (salariés).

Comme les NTIC, se caractérisant par la performance (augmentation de la
productivité qui induit & la récupération du codt de I’investissement) et par une baisse
sensible de leurs prix, celles-ci ont conduit la majorité des entreprises, dans le monde, a
investir dans I’acquisition de ces NTIC et les substituer a d’autres facteurs de production
tels que la main d’ceuvre ou d’autres équipements de fabrication. Néanmoins,
I”investissement dans les TIC concerne, pour la majorité des cas, le secteur des services.
Ceci s’est manifesté par la diminution sensible des prix des services offerts et la réalisation
des économies.

Les travaux effectués durant la période 1996-1998, sur la contribution des
investissements dans les NTIC a la croissance du PIB, montrent que celles-ci ont une part
de plus en plus importante. Aux USA, par exemple, « I’investissement en NTIC contribuait
pour 0.28 point de PIB sur les 3.4% de croissance. Cette contribution aurait été de 0.42
point sur 3% entre 1990 et 1996 »°.

1 emv Conseil, « L’ impact des TIC sur la compétitivité des entreprises industrielles », Op. Cit., p.157.
Jacques ROURE-Ingénieur Conseil-, « L’entreprise numérigue, la révolution dans la réduction des colts de coordination et
de transaction », 19 Février 2002, p.10.
® T.DEMONTBRIAL et P. JACQUET RAMSES : « Les grandes tendances du monde », Op. Cit., p. 39.
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D’apreés certaines estimations, les logiciels et les télécommunications ont ajouté
0.30 point de croissance entre 1995 et 1998 et que cette contribution continuent
d’accroitre. En 2000, la contribution des investissements dans les TIC & la croissance du
PIB se situe entre 0,3% et 0,8% dans les pays de I’OCDE. Ce secteur a représenté entre
4% et 17% de la VA globale des entreprises’.

2.3.21.2. LESNTICET SES EFFETS SUR LES AUTRES FACTEURS DE PRODUCTION

L’innovation et la diffusion des techniques de production et de traitement des
informations ne peuvent qu’avoir des effets positifs dans I’augmentation de la productivité
globale des facteurs de production des entreprises (lI’organisation du travail,
I’amélioration des principes de management et de gestion, le perfectionnement des
procédés et des méthodes de production) de telle sorte que le taux de croissance de la
productivité des facteurs de production est de 1% par an sur la période 1995-1998, et ce
grace aux progres techniques réalisés dans I’industrie des NTIC.

Ainsi, la priorité des entreprises industrielles doit étre orientée vers
I’établissement d’une hiérarchie dans I’introduction des technologies, par exemple
I”Intranet doit étre une priorité des entreprises. En effet, par ces technologies, I’entreprise
peut créer un climat de travail basé sur le partage de connaissances (flux d’informations, de
matiéres et de procédés) et surtout la rationalisation de la gestion et du fonctionnement de
I"entreprise en temps réel®.

Aujourd’hui, augmenter la valeur ajoutée de I’entreprise revient d’abord a
augmenter la valeur apportée aux clients par I'utilisation de ces NTIC (comme
I’introduction de systéeme intelligents dans des équipements électroménagers qui ont
permis d’améliorer leur efficacité énergétique). Cependant, faciliter I’accés a
I”information sur le prix du produit, sa qualité, sa distribution, son point de vente ainsi que
le mode de payement ne fait qu’augmenter I’attrait des clients et donc de la valeur apportée
aux clients, sa fidélisation et par conséquent, I’augmentation de la valeur ajoutée de
I’entreprise par la vente et la commercialisation d’un grand nombre de produits et de
services.

2.3.2.2. DANS LES PAYS EN VOIE DE DEVELOPPEMENT

Si la contribution des NTIC dans [I’accroissement de la production n’a pas
tardé a donner ses fruits dans les pays créateurs, il n’en demeure pas moins qu’elle est
toujours faible dans les pays en voie de développement. A cet effet, leur contribution dans
la croissance économique, de ces pays, reste conditionnée par leur capacité a les
rentabiliser.

En fait, plusieurs études menées dans les entreprises montrent que la
contribution des NTIC dans la création de la Valeur Ajoutée (VA) est fonction d’un
ensemble de restructurations entreprises. Mais, il ne s’agit pas seulement de la substitution
d’une technique a une autre, encore faut-il la maitriser. Pour cela, I’introduction des NTIC
exige :

1 Ahmed MAHJOUB, « Les TIC au service de la croissance », PDG, Tunisie Télécom, Document non paginé.
2 GMV Conseil, « L’ impact des TIC sur la compétitivité des entreprises industrielles », Op. Cit., p.170.
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= Le lancement des programmes de formation pour une meilleure
adaptation aux nouvelles techniques. La nouvelle entreprise est celle
qui est basée sur le savoir et la connaissance comme le stipule
M. Bellataf et O. Meradi, 2007, la nouvelle économie fondée sur le
savoir et la connaissance constitue un facteur essentiel de construction
d’un Etat moderne et doit figurer parmi les priorités du
gouvernement;

= Le lancement des programmes de réorganisation des méthodes de
management et de gestion ;

= Le lancement des investissements en ressources humaines pour créer
des compétences capables de prendre en charge tous les
investissements de I’entreprise dans le domaine des NTIC en matiére
de formation du personnel, de maintenance des équipements ou de
recherche et développement ;

= Le lancement des investissements complémentaires (infrastructures,
entretien des infrastructures, etc.) de soutien pour une meilleure
diffusion des NTIC.

Aussi, I’intervention de I’Etat doit essentiellement porter sur les moyens
d’acces aux NTIC mais plus encore sur I’investissement dans I’éducation et la formation
du capital humain, condition sine qua non, pour I’utilisation efficace de ces NTIC.

En guise de conclusion, nous dirons que d’apres I’approche de la « technologie
générique », les NTIC qui sont classées comme telles, continueront de révolutionner les
modes de production, de commercialisation, de recherche et développement sans oublier le
role gu’elles jouent dans la création de nouveaux besoins et la satisfaction des godts des
consommateurs avec des moindres codts. Aussi, les TIC sont considérées comme un
secteur d’activité qui reste a promouvoir vu qu’il se caractérise par :

< Un potentiel d’innovation tres fort ;
< Un vaste champ d’application ;
< Un vaste intérét pour plusieurs secteurs d’activités.

De ce fait, I’Etat doit orienter ses efforts vers les moyens a mettre en ceuvre
pour une meilleure maitrise de ces NTIC. Dans les pays en développement, I’action doit
aller dans le sens a faciliter I’accés aux NTIC par I’établissement de regles de formation et
d’enseignement des techniques de I’information et de la communication et I’accord de
facilités financiéres pour les entreprises ainsi que pour les citoyens. Mais I’effort principal
de I’Etat doit étre orienté vers la négociation commerciale avec les pays d’origine créateurs
des NTIC ainsi que vers I’investissement dans la recherche et développement et les
infrastructures.

1 Matouk BELLATAF, Ouari MERADI, « NTIC, territoire et développement en Algérie, analyse des interactions et impacts
socioéconomiques », La Revue Eléctronique TIC et Développement, 21 Aot 2007.
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2.4. LE FACTEUR DE CONCURRENCE

La globalisation de I’économie a intensifié la concurrence et par conséquent,
changé le champ concurrentiel. En effet, depuis le XIXéme siécle et le début du XXéme
siecle jusqu’a la grande crise’, les entreprises ont connu et confronté aux phénoménes
d’internationalisation par lesquels elles recherchent des avantages comparatifs qui sont
donnés par chaque pays d’accueil.

Actuellement, les entreprises sont face & une concurrence internationale qui
devient incontournable et qui se base sur la construction d’avantages comparatifs
concurrentiels et sur la recherche d’autres sources de création d’économies d’échelle.

Ces avantages sont construits par la recherche d’ententes et de groupements
d’entreprises permettant la maitrise des marchés. Cette situation est soutenue par la
maitrise des technologies entrainant des facilités de communication, de différenciation et
de renouvellement rapide des produits et surtout de délocalisation des activités a la
recherche de marchés en dehors des frontieres de I’économie nationale. Ceci a
systématiquement renforcé la concurrence a I’échelle mondiale.

Cette concurrence qui est I’une des composantes de la stratégie de I’entreprise
ne peut, en aucun cas, étre considérée comme la composante a partir de laquelle
I’entreprise se définit. Ceci signifie que I’entreprise définit son orientation dans le futur a
partir de ses compétences et de ses forces, qu’elle pourra valoriser sur le marché tout en
prenant, par la suite, en considération la concurrence. Ce comportement est dit de proactif.
Il s’agit alors de définir une stratégie qui devance la concurrence. Ce comportement
«proactif» incite les entreprises a éclaircir les vraies raisons de I’échec ou de la réussite de
leur stratégie et & considérer la concurrence comme un stimulateur pour une meilleure
utilisation de ses forces et de ses compétences. C’est ainsi que la recherche et la
construction des avantages concurrentiels ont change :

1. Lalogique concurrentielle ;
2. Les aspects de la concurrence.

2.4.1. UNE AUTRE LOGIQUE DU CHAMP CONCURRENTIEL

La concurrence prend une autre logique basée sur une entente (relations de
partenariat ou de fusions) autour d’une stratégie a adapter. La conséquence étant le
changement des régles de jeux concurrentiels entrainant une obligation, pour les
entreprises, de réaliser une norme de rendement sur les fonds propres «Return On
Equité : ROE» exigé par les actionnaires.

Cependant, I’objectif de ce changement est d’atteindre et d’établir la
rentabilité du capital. La rentabilité du capital représente, a I’ére de la globalisation, une
condition nécessaire pour réaliser I’investissement et assurer la croissance. Cette rentabilité
qui, a travers le temps, régresse suite a deux facteurs : le premier facteur est lié a la hausse
des salaires et des imp6ts, et le deuxieme facteur est relatif a la réduction des parts de
marchés et a la saturation de ces derniers en biens et en services de plus en plus
compétitifs.

1 J.P. PONSSARD : «Concurrence internationale, croissance et emploi : dynamiques d’entreprises », Ed L’Harmattan,

1997, p.181.
C. DEBOISSIEU : «Les mutations de I’économie mondiale », Chambre de Commerce et d’Industrie de Paris, Ed
Economica 2000, p. 09.

2
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C’est pour cela que les entreprises, pour rétablir et améliorer la rentabilité de
leur capital investi, changent de tactiques et de stratégies concurrentielles passant de
I’offensive et la défensive a la recherche de groupements, de partenariats, de sous-
traitants et d’autres relations pour amortir I’intensité de la concurrence.

A cet effet, on ne peut expliquer le changement du comportement des
entreprises sans reprendre une des notions de la stratégie qui représente la source de
création d’avantages concurrentiels pour I’accroissement de la rentabilité du capital : c’est
la «chaine de valeur». Cette derniére doit étre bien étudiée par I’entreprise avant d’étre
utilisée car elle présente certaines limites si I’entreprise I’applique au hasard sans
réellement détecter la source de différenciation qui est un élément stimulateur de la
concurrence. C’est dans ce cadre que nous allons brievement présenter :

1. Lescomposantes de la chaine de valeur ;
2. Les limites de la chaine de valeur dans I’économie contemporaine.

24.1.1. LES COMPOSANTES DE LA CHAINE DE VALEUR

Un des objectifs de la stratégie est la recherche d’un avantage concurrentiel
significatif, durable et défendable'. Deux types de stratégies concurrentielles sont,
généralement, adopteés :

+» La stratégie de domination par les codts et les volumes ou I’avantage
concurrentiel est basé sur les volumes qui font bénéficier I’entreprise des
économies d’échelle, du pouvoir de négociation et de la baisse des colts ;

«» La stratégie de différenciation de I’offre de I’entreprise par rapport aux
autres offres d’entreprises afin d’éviter une concurrence frontale. Dans ce
cas, I’entreprise tire profit du « surprix» appelé «prix de différenciation»
ou d’une position dominante sur un segment de marche.

Ces deux stratégies dites de stratégies génériques sont analysées a partir du
concept de la «chaine de valeur». Cette derniere est celle qui détermine la valeur finale
du produit ou du service en décomposant la structure des codts du produit ou du service.
Pour cela, la chaine de valeur divise I’entreprise en deux principales fonctions qui
interviennent dans la création de la valeur du produit. On distingue :

= Les fonctions opérationnelles qui sont considérées comme étant a
I’origine de la création de la valeur pour I’entreprise ;

= Les fonctions de support qui soutiennent les fonctions
opérationnelles en leur apportant les moyens de fonctionnement.

Ces deux principales fonctions sont résumées par le schéma suivant :

YR LEROY : « Les stratégies de I’entreprise », Ed DUNOD, Paris 2001, p.27.
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Schéma N°03 : Les principales fonctions pour la création de la valeur
pour I’entreprise

Fdnctions Infrastructures et Systéemes Relatifs a la Gestion de la Qualité
de|support et au Traitement de I’ Information.
Comptabilité analytique, Finance et Controle de Gestion.

Finance et Controéle de gestion.

Formation, Recrutement, Gestion des Ressources Humaines
Promotion des R.H,
Apprentissage.
Technologie des produits ; Recherche et Développement.
Techniques de production.

Approvisionnement. Achats \

Logistique interne et externe. Production. Marketing, Commercialisation
Concerne le processus et service apres vente.

e Le Stockage ; de fabrication depuis Cette fonction touche a tous

e La Distribution ; I’utilisation des matiéres | les moyens de promotion des

e Le Transport des produits. | premiéres jusqu’a la produits, de commercialisation
Phase d’emballage et de tous les services qui ont
des produits. un effet direct sur la valeur

Fqnctions opérationnelles du produit.

Source : Schéma élaboré par nos soins en s’inspirant du schéma réalisé par F. Leroy,
« Les stratégies de I’entreprise », Op. Cit., p. 28.

Il ressort de ce schéma que les sources de création de la valeur sont réparties a
travers les différentes fonctions et déployees dans les systemes de management. Ainsi,
I’amélioration de la valeur d’un produit est fonction de I’utilisation optimale de chaque
constituant de la chaine de valeur et de la rationalisation des relations entre les unites,
car la valeur d’un produit peut provenir :

= D’une qualité meilleure et d’un prix de matiéres premieres tres
competitifs ;

= D’une innovation technologique ou d’un procédé de fabrication ou
bien d’une organisation optimale du processus de fabrication (Juste a
Temps, Zéro stocks, etc.) ;

= D’une politique de marketing trés efficace et compeétitive.

Dans le méme cadre d’analyse, la chaine de valeur permet a I’entreprise
d’étudier la structure des colts (Jean-Luc Arregle, 2000)* et par conséquent, d’évaluer les
sources de différenciation de son offre par rapport a celle des concurrents. La valeur finale
du produit est déterminée non seulement par rapport aux seuls apports de I’entreprise tels
que les fonctions d’infrastructures et les systemes de gestion mais par I’apport méme des
tiers de I’entreprise qu’ils se trouvent en amont ou en aval.

1 Jean-Luc ARREGLE, « Les nouvelles approches de la gestion des organisations », Edition Economica, Paris 2000, p.37.
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2.4.1.2. LES LIMITES DE LA CHAINE DE VALEUR DANS L’ECONOMIE ACTUELLE

Selon M. Robert et M. Devaux', le meilleur moyen d’adaptation aux
changements de I’environnement économique est tout simplement de gérer la stratégie
d’entreprise du concurrent dans sa globalité, et non pas de se comparer a un concurrent a la
recherche de tactiques concurrentielles de chaque produit ou de chaque marché. Dans la
méme logique d’analyse, M. Robert et M. Devaux mettent I’accent sur deux éléments
importants de la stratégie :

= L’activité concurrentielle ne constitue qu’un seul élément de
I’analyse stratégique ;

= La différence majeure qui existe entre la stratégie de I’entreprise et
les tactiques concurrentielles.

En référence a la chaine de valeur, celle-ci trouve ses limites, d’aprés les
auteurs, dans le fait qu’elle tend a valoriser les tactiques concurrentielles et les considérer
comme la base des stratégies d’entreprises, c’est ce que désignent M. Robert et M. Devaux,
1994, par «la théorie de la concurrence atteinte de myopie» qui jette par conséquent, un
regard de myopie sur les raisons de réussite ou de I’échec des entreprises alors que la
concurrence doit étre congue comme un moyen de gérer une entreprise avec succes.

Selon toujours cette théorie, pour demeurer concurrentielle, I’entreprise doit
rechercher les moyens d’ajouter de la valeur a toutes les étapes de la chaine de valeur.
Malgreé la logique de ce concept, la chaine de valeur est limitée par le fait que méme si
I’entreprise ajoute de la valeur a chaque étape de la chaine, elle peut tout de méme pas
procurer un avantage concurrentiel, et méme si ce dernier existe, il ne peut étre que
temporaire, car I’entreprise aurait essayé d’apporter au hasard, un plus de valeur a
plusieurs éléments de la chaine de valeur.

De plus, cet apport peut étre bien aux mauvais endroits ou peut étre méme dans
les domaines non stratégiques ou la limitation est facilement atteinte par les concurrents.
Par ce comportement, I’entreprise, une fois de plus, continue d’agir par réaction et non
pas, par anticipation «proactif».

Par ailleurs, en se basant sur I’article de J. Roure, 2002, I’avénement des NTIC
a induit la démolition et la reconstruction de la chaine de valeur :

= Entre les flux d’informations, financiers et physiques ;

= Entre les acteurs a savoir les fournisseurs, les concurrents et les clients
avec estompage des frontieres et/ou partenariats ;

= Avec la naissance de nouveaux modeéles d’affaires et de places de
marché.

1 M. ROBERT et M. DEVAUX : « Penser stratégie : une vision cohérente pour distancer ses concurrents », Ed Dunod, Paris

1994, p.24.
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Dans ce conteste, selon I’auteur, I’entreprise passe d’une concurrence basée sur
les économies d’échelle des années 1980, et des programmes de fidélisation des clients a
partir des années 1990, pour la réduction du codt d’acquisition des clients, a une
concurrence basée sur les compétences depuis les années 2000,

Face a cette limite, les deux auteurs proposent, pour la conception de toute
stratégie, de suivre une démarche différente de la démarche de I’analyse concurrentielle.
Celle-ci consiste a définir la stratégie avant toute tentative d’élaboration de tactiques
concurrentielles. Ceci apparait comme évident principalement de nos jours ou il est
constaté que les entreprises ne se soucient pas de leurs concurrents mais plus des
concurrents qu’elles n’avaient pas tels que les clients, les fournisseurs, le personnel, etc.

Cependant, a I’ére de la globalisation de I’économie et face a la multiplication
et a la diversification du nombre de concurrents, I’entreprise concurrentielle est celle qui
concentre toute sa compétence et qui met au centre de toutes ses préoccupations le client,
qui ce dernier devient un partenaire social incontournable, la concurrence prend, a cet effet,
un autre aspect.

2.4.2. UN AUTRE ASPECT DE LA CONCURRENCE

Plusieurs facteurs contribuent a I’intensification de plus en plus rude de la
concurrence. Ces facteurs sont souvent provoqueés par le développement technologique et
le systeme d’information qui sont soutenus par le degré d’intervention ou de non
intervention gouvernementale.

Aujourd’hui, le concurrent potentiel n’est plus seulement cette entreprise qui
utilise une technologie de pointe, des techniques d’information les plus avancées et agit
dans le méme secteur d’activité mais c’est encore celui qui détient la décision capable de
renverser tout le comportement voire toute I’activité de I’entreprise que se soit par rapport
aux prix, a la qualité, aux réseaux de distribution, aux délais de livraison et parfois méme
aux changements des procédés de fabrication. Ces vrais concurrents que I’entreprise doit
continuellement analyser et étudier sont :

1. Lesclients (les consommateurs) ;
2. Les principaux fournisseurs.

2.4.2.1. LESCLIENTS (LES CONSOMMATEURS)

Depuis le début des années 1990, le comportement des consommateurs a
énormément évolué entrainant la personnalisation de la consommation. Le client se trouve,
a cet effet, au cceur de la stratégie de Ientreprise?. Selon I’OCDE, 2005, I’évolution des
préférences des consommateurs et des préoccupations sociétales constituent une force
économique qui influe sur le changement de I’environnement®. De plus, avec I’ouverture
des économies au commerce extérieur et aux IDE, la concurrence atteint sa forme extréme
et influe d’une maniére profonde sur le choix et la prise de décisions d’achat du produit ou
du service par les clients.

! Jacques ROURE-Ingénieur Conseil, « L’entreprise numérique, la révolution dans la réduction des codts de coordination et
de transaction », Op. Cit., pp.3-10.

2 JL LEVET, « L’économie industrielle en évolution : les faits face aux théories », Op. Cit., p.233
3 OCDE, « Les échanges et I’ajustement structurel, les enjeux de la mondialisation », Op. Cit., pp.28-29.
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De ce fait, les biens et les services s’échangent a I’échelle mondiale et
I’investissement se réalise beaucoup plus en dehors des frontieres des Etats recherchant des
activités profitables. Cette situation a influé d’une maniére radicale les choix stratégiques,
de la majorité des entreprises, quant au repositionnement des produits ou des services en
impliguant la relation avec les clients.

Cette relation ne se limite pas seulement a vendre mais a faire participer le
client dans la résolution des problémes liés a la qualité du produit/service. On assiste
alors a I’émergence d’une autre composante du marketing, en plus des «4 p» (produit,
place, promotion et prix), relative au marketing relationnel comme par exemple I’offre
gratuite d’un produit en contre partie de suggestions a faire a I’entreprise, aprés un certain
délai, pour I’amélioration de la qualité.

A cet effet, I’analyse de la concurrence passe par I’identification du
comportement des consommateurs par rapport aux produits et aux services proposés par
I’entreprise. A ce titre, depuis plusieurs années, les études se multiplient pour tenter
d’expliquer les comportements de consommation et les attitudes des consommateurs.

L’étude du comportement des consommateurs a toujours permis I’amélioration
des décisions dans le domaine du marketing. Actuellement, I’intérét porté a cette discipline
est bien plus profond, il s’agit bel et bien de la question de fidélisation des
consommateurs devenus «clients potentiels de I’entreprise» qui agissent dans un
environnement caractérisé par :

1. La diversification de [I'offre et la multiplication des sources
d’information ;

2. L’alléegement de la contrainte budgétaire ;

3. La prise en compte de la contrainte environnementale.

24211, LA DIVERSIFICATION DE L’OFFRE ET LA MULTIPLICATION DES SOURCES
D’INFORMATION

La recherche de I’information sur la qualité des produits ou des services, sur
leur disponibilité et leur service aprés-vente ne cesse d’accroitre et d’étre un facteur tres
déterminant dans le comportement des consommateurs et dans leurs décisions d’achat.

Aujourd’hui, et essentiellement, avec I’avénement des NTIC et I’introduction de
I’Internet, les consommateurs cherchent constamment des informations sur les
produits/services. Les chercheurs en la matiére, comme Bernard Diridollou et Charles
Vincent, 1998, qualifient ce comportement par I’implication des consommateurs-clients
dans I’optimisation du rapport qualité/prix tout en recherchant le meilleur rapport
qualité/santé avec la rationalisation du temps de la prestation. Le client est désormais
devenu trés sensible aux pertes de temps dans I’attente du produit ou de la prestation. Ce
comportement est aussi explique par le souci du consommateur a préserver
I’environnement : la contrainte écologique qui constitue un autre critére trés déterminant
dans la décision d’achat d’un produit ou d’un service.
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Cette implication se résume a la motivation du consommateur et des efforts
qu’il consacre a la recherche des informations sur les produits/services pour mieux
satisfaire ses besoins avant toute décision d’achat’. Ces informations sont diffusées dans
les spots publicitaires, les revues d’entreprises, les renseignements que donnent les agents
commerciaux et tout un ensemble de moyens de communication que met I’entreprise a la
disposition de ses clients.

Cette relation clients-entreprises a permis a ces derniéres de rechercher d’autres
moyens d’augmenter leurs ventes dans un environnement tres diversifié et concurrentiel.
Parmi ces moyens on trouve, entre autres, le marketing relationnel axé sur le
renforcement de la fidélité des clients envers I’entreprise. La fidélité comportementale
d’un consommateur se manifeste par I’intensité du comportement d’achat, et également
par d’autres comportements tels que :

= Le comportement que manifeste le client & ne pas acheter les
produits/services d’autres concurrents si le produit/service de
I’entreprise n’est pas disponible temporairement. Ce qui signifie que
le client préfere mieux retarder son achat ;

= L’achat de plusieurs produits/services a I’entreprise ;

= L’entreprise recoit des informations des clients qui lui permettent
d’améliorer les caractéristiques de ses produits/services et a
améliorer les méthodes commerciales ;

= Le client fidele sert de relais a I’entreprise. En fait, il communique
des informations sur les produits de I’entreprise et ses nouveautés et
défendre I’entreprise dans les forums de consommateurs sur Internet.

De ce fait, la gestion de la relation client-entreprise a imposé un
changement de structures d’organisation et de gestion pour améliorer les performances
commerciales comme augmenter le personnel commercial et la mise en place de nouveaux
systemes d’information et de communication, et surtout I’amélioration du confort physique
(aires d’accueil, confort de sieges, etc.) et du confort intellectuel en assurant un
déroulement sans stress de la file d’attente des clients.

24.2.12. LALLEGEMENT DE LA CONTRAINTE BUDGETAIRE

Plusieurs actions, entre autres, financiéres, durant ces derniéres années, sont
enregistrées dans I’économie ayant pour objectifs d’aider d’une part, les entreprises a
augmenter leurs ventes et d’autre part, les consommateurs a effectuer plus d’achats et donc
de consommation.

Cependant, les organismes de crédits, pour le financement des projets des
entreprises, relatifs aux banques et aux institutions financieres n’ont pas tardé a diversifier
leur portefeuille d’activité pour I’élargir jusqu’aux crédits a la consommation. On assiste
alors a I’émergence de sociétés et de banques spécialisées dans les crédits a la
consommation.

! p. DARPY, P. VOLLE : « Comportements du consommateur : concepts et outils », Edition Dunod, 2003, pp. 08-36.
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L’utilisation de ces crédits s’est considérablement développée durant la
derniére décennie suite a I’augmentation des besoins a la consommation dus aux progrés
techniques réalisés dans I’amélioration de la compétitivité des produits et le changement de
la culture et du mode de vie des consommateurs. Mais, ces derniers trouvent, de plus en
plus, la contrainte d’argent qui limite leur pouvoir d’achat malgré le besoin ressenti. C’est
ainsi, que ces organismes, pour relancer I’activité de consommation, octroient des créedits
aux ménages.

D’aprés D. Darpy et P. Volle, 2003, environ un ménage sur deux est endetté.
L’endettement pour la consommation représente 90% du revenu disponible d’une année.
Cette situation montre bien le changement du comportement du consommateur qui
auparavant faisait toujours un choix décisionnel de substitution d’un produit par rapport a
un autre quand son revenu global ne lui permettait pas d’acquérir les deux biens a la fois.
Maintenant, le client satisfait tous ses besoins en agissant, non seulement, sur sa contrainte
de revenu mais aussi sur sa capacité a emprunter.

Dans ce cadre, depuis le début des années 1990, on assiste a I’émergence
d’approches pour I’étude du comportement des consommateurs basées sur la
sémiotique tout en utilisant les mémes concepts et outils d’analyse (comme les besoins, les
motivations, les attitudes, la perception, I’apprentissage, la satisfaction, I’attachement et la
fidélité, les classes sociales, les groupes de référence, la personnalité, les valeurs et la
culture). Ceci a permis, a la fois, aux entreprises d’orienter leurs projets (innovation,
communication, etc.) et aux pouvoirs publics d’orienter leur politique de développement
économique (réglementation, régulation, etc.).

Actuellement, des travaux de recherche sur le comportement du consommateur
tentent d’expliquer et de comprendre I’acte de consommation en se basant sur I’étude du
prix et des promotions, les moyens pour la fidélisation du client et comment réussir le
marketing relationnel, mais surtout la prise en compte du temps (délai de livraison).

24.2.1.3. LAPRISE EN COMPTE DE LA CONTRAINTE ENVIRONNEMENTALE

La nouvelle condition du développement économique est le respect et la
protection de I’environnement. Ce dernier véhiculé par le concept de développement
durable est apparu durant les années 1980". Ce concept signifie la satisfaction des besoins
actuels sans compromettre la satisfaction des besoins futurs. Ainsi, la protection de
I’environnement est une condition pour assurer la croissance économique. Cette protection
est assurée par la présentation de biens et services de meilleure qualité mais surtout ayant
un comportement de protection de I’environnement.

La prise en compte de cet aspect par les consommateurs a induit les entreprises
a la recherche de procédés de fabrication, de matériels de production et de mode
d’organisation minimisant les quantités en CO2 émises dans I’atmosphére ainsi que la
commercialisation des produits de normes 1SO (respect des normes environnementales).

! ORSE, « Développement durable et entreprises, un défit pour les managers », Afnor, 2004, p.7.
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2.42.2. LES PRINCIPAUX FOURNISSEURS

L attitude des entreprises envers ses clients consommateurs en recherchant tous
les moyens pour maximiser la satisfaction des besoins constitue I’objectif principal du
redéploiement des entreprises vers une structure organisationnelle orientée clients.

De méme, dans ses relations avec les fournisseurs, I’entreprise adopte le
comportement d’un client et par conséquent, le comportement d’un consommateur. A cet
effet, I’entreprise recherche toutes les informations lui permettant un meilleur
approvisionnement en matieres et composants.

Par ailleurs, la définition de la stratégie industrielle de I’entreprise repose,
essentiellement, sur ses capacités financieres a pouvoir financer sa croissance, mais aussi
sur sa capacité a trouver les sources d’approvisionnement lui assurant la continuité de son
activité d’exploitation. Ces sources d’approvisionnement sont définies clairement dans
une stratégie d’achat.

Dans I’économie actuelle caractérisée par les NTIC, la concurrence entre les
fournisseurs ne cesse de s’intensifier. Ainsi, les moyens de rechercher les meilleures
sources d’approvisionnement deviennent facilement accessibles pour les entreprises.

De ce fait, les fournisseurs d’entreprises sont de véritables partenaires qui
peuvent soit renforcer la position de I’entreprise sur le marché, soit I’offenser et I’induire a
I’arrét de I’activité. Pour cela, I’entreprise recherche d’une maniere permanente les
fournisseurs capables d’apporter une plus-value aux produits a fabriquer et par 1a, renforcer
sa position sur le marché que se soit en termes de prix, de qualité, de délai de livraison
des commandes ou de disponibilité.

Il est cependant reconnu, aprés observation du comportement de la plupart des
entreprises, que la direction ou la fonction achats, chargée de I’approvisionnement de
I’entreprise auprés des fournisseurs, est I’élément déclencheur de la croissance des
contrats de partenariats ou des contrats de sous-traitance. L’importance de plus en plus
croissante de cette fonction s’explique par deux raisons principales :

Premiérement, il est constaté, selon J. Brilman, que les achats représentent
en moyenne 50% des colts dans I’économie. Mais dans les secteurs
industriels, il n’est pas rare qu’ils s’éléevent a 65 voire 70% du prix de
revient des produits®;

Deuxiémement, il est constaté que I'achat ou la fonction
approvisionnement  est, aujourd’hui, au centre du mouvement
d’internationalisation ou I’on assiste a [I’intensification des relations
interentreprises.

C’est dans ce contexte qu’on assiste, a I’heure actuelle, a la préoccupation
croissante des entreprises quant au maintien de I’adéquation entre les besoins de
I’entreprise en termes d’approvisionnement et les sources d’approvisionnement a moyen et
long termes. (Ce point sera traité aussi dans le premier chapitre de la deuxieme partie).

1 Jean BRILMAN Préface d’Octave GELINIER, « Les meilleures pratiques de management, au cceur de la performance », Op.
Cit., p.417.
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Il. L’IMPACT DE L’EVOLUTION DE L’ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE
SUR LES ENTREPRISES

Le redéploiement des entreprises signifie le passage d’une situation
donnée a une situation plus améliorée : c’est tout simplement opérer un changement
d’organisation, de gestion, de production et de prises de décision pour mieux faire face
aux changements de I’environnement (concurrence, marchés, besoins, etc.).

Ce changement dans les modes de gestion et d’organisation des entreprises
provient d’une decision prise par I’entreprise d’une maniére formelle, trés explicite et
qui véhicule un besoin permanent d’adaptation associé aux initiatives internes a
I’entreprise.

Deux raisons principales, internes a [I’entreprise, justifient donc le
redéploiement des entreprises. On trouve :

= Le développement de I’entreprise ;
= Lavision des dirigeants.

Le premier point, relatif au développement de I’entreprise, concerne plus
les entreprises qui jouissent d’une bonne santé financiére et économique. Autrement dit, ce
sont toutes les entreprises ayant atteint un certain niveau de croissance et générant
d’importantes ressources financiéres.

Celles-ci sont utilisées pour accroitre les parts de marché de I’entreprise et
maximiser les bénéfices. Cette situation est typique aux entreprises rentables. Ceci a
induit ces derniéres a la redéfinition de la stratégie et par conséquent, de la structure
organisationnelle.

Afin de mieux illustrer le redéploiement de I’entreprise suite & un niveau de
développement atteint, nous présentons dans le Schéma N°04, ci-apres, les effets de la
croissance de I’entreprise sur la décision de redéploiement stratégique.
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Schéma N°04 : Les effets de la croissance de I’entreprise
sur le redéploiement stratégique

Effets de la Croissance :
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Source : Schéma élaboré par nos soins sur la base de nos différentes lectures.

Il ressort de ce schéma que le développement des entreprises est I’'une des
raisons importantes de leur redéploiement. Ces entreprises n’ont qu’un objectif: la
rentabilité de I’activité et la réalisation des superbénefices.

Quant au deuxiéme point se rapportant a la vision du dirigeant, celle-ci
peut étre liée soit a la volonté des dirigeants a accroitre les parts de marché de I’entreprise
(c’est donc le développement de I’entreprise) ; soit au souci des dirigeants a réorganiser
I’entreprise pour acquérir de nouvelles compétences ou a se séparer de certaines activités
avant méme que les probléemes ne surgissent dans I’entreprise. Il s’agit donc d’une
anticipation des changements internes ou externes a I’entreprise.
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Dans les entreprises en difficultés, la vision du dirigeant est la recherche de
moyens et de stratégies de redéploiement pour faire sortir I’entreprise de son impasse ou de
ses difficultés et la rendre forte dans ses positions sur le marché. Ces difficultés sont,
généralement, liées aux erreurs de gestion et de management. Par ailleurs, toute décision de
redéploiement de I’entreprise peut étre faite dans le sens de rectifier les erreurs des cadres
dirigeants qui ont le pouvoir de direction de I’entreprise. Parmi ces erreurs, on retient trois,
qui, a notre sens, sont trés importantes et obligent de fait le redressement de I’entreprise.
Celles-ci sont les suivantes :

= Mauvais choix stratégiques ;
= Pas de formation pour la succession des dirigeants ;
= La défaillance du pouvoir.

Les mauvais choix stratégique ont pour origine :

D’une part, la négligence, par les dirigeants, de prendre en considération le
changement de I’environnement, de croire a I’évolution des godts et des besoins des
consommateurs, a la capacité et a la performance des produits et des technologies de
substitution ;

D’autre part, les mauvais choix résultent de I’obstination des dirigeants a
maintenir une stratégie, malgré les déséquilibres et surtout financiers tres apparents, a
maintenir un portefeuille d’activités diversifié avec des activités nécessitant des dépenses
financiéres mais non génératrices de recettes et a acquérir une technologie méme avec un
endettement, sans au préalable procéder a la formation du personnel. Toutes ces erreurs ne
font qu’augmenter les besoins de fonds de roulement de I’entreprise.

L’erreur relative a la formation pour la succession des dirigeants, celle-ci
s’explique par la négligence de I’analyse de deux éléments qui nous semble trés
importants pour assurer la sécurité de I’entreprise et qui sont: le suivi de la pyramide
d’age des dirigeants et I’évolution du marché des technologies et donc de I’analyse de
I’adéquation entre les compétences et leurs qualifications aux postes de travail.

Généralement, la mise a I’écart de ces deux éléments ne facilite pas le
redéploiement de I’entreprise. C’est pour cela que les entreprises sont tenues de faire valoir
leurs compétences et leurs qualifications et non pas de privilégier les nominations de
dirigeants sur la base de relations informelles loin des critéres de choix de dirigeants.

Quant a la défaillance du pouvoir, cette derniere résulte de I’affrontement
entre les groupes d’actionnaires dont aucun actionnaire ne peut réunir, a lui seul, la
majorité des membres pour imposer une direction a I’entreprise; alors que le
redéploiement de I’entreprise, et son adaptation aux changements de I’environnement
économique, a pour principale base I’instauration d’un pouvoir clair et incontesté.

Par ailleurs et d’une maniere générale, les changements sont opérés dans toute
entreprise quelle que soit sa situation économique et financiére afin de faire face aux
changements de I’environnement global des entreprises. Ainsi, les entreprises agissent sur
deux points principaux :

1. Lastructure, la gestion et I’organisation de I’entreprise ;
2. Lavision des facteurs de compétitivité.

1 P ATLAN: « Reprendre une entreprise en difficultés », Ed d’Organisation, Deuxieme Tirage 1997, p. 94.
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1. LASTRUCTURE, LA GESTION ET L’ORGANISATION DE L’ENTREPRISE

Il arrive parfois que I’entreprise change I’organisation de la structure de son
organigramme afin d’améliorer ses résultats mais, actuellement, ce changement dans le
mode d’organisation et de structuration des entreprises est intégré comme une donnée de
base dans la réflexion et le redéploiement stratégique.

A cet effet, méme si la cause du changement se trouve, tres rarement, au niveau
interne de I’entreprise, celle-ci ne cesse d’augmenter au niveau externe de sorte qu’on
constate que bon nombre d’entreprises qui ignorent le changement de I’environnement
externe et favorisent la rigidité de leur structure de gestion et de leur mode d’organisation,
n’ont pas tardé a se retrouver dans le banc des entreprises en difficultés ou des entreprises
non rentables. Ces entreprises ont par conséquent besoin d’un plan de redressement et de
mise a niveau afin de retrouver leur intégration dans I’économie.

La revision du mode d’organisation et de gestion constitue un moyen pour
assurer la pérennité et surtout I’adaptation de I’entreprise a son environnement. Vouloir
conserver son mode de gestion, a travers le temps et quel que soit I’environnement, signifie
tout simplement la faiblesse de I’entreprise qui peut entrainer sa disparition. Qu’elles
soient rentables ou en difficultés, I’évolution de I’environnement politique et économique
les contraint, afin de définir clairement les centres de responsabilité et les centres de prise
de deécisions, a operer des changements et la réorganisation de :

1. Leur structure organisationnelle ;
2. Leurs systemes de gestion et de management ;
3. Leurs modes d’organisation du travail.

1.1. LASTRUCTURE ORGANISATIONNELLE

La structure organisationnelle de I’entreprise est «un réseau de communication
et de décision reliant des acteurs qui accomplissent des taches en vue d’atteindre des
objectifs»®. Cette structure définit ainsi la maniére dont I’entreprise est organisée. Celle-ci
peut étre en directions, en divisions, en départements, en unités ou en services et
actuellement en groupes et filiales. Selon Claire Gauzente, 2000, toutes les formes
d’organisation ont une histoire qui détermine  certains aspects de la structure
d’organisation des entreprises’. Ainsi, le maintien d’une structure d’organisation est
fonction de trois éléments essentiels :

% La structure d’organisation est jugée efficace et souple tant que
I’objectif visé est atteint ;

% Les hommes qui sont a I’origine de la structure sont toujours présents
pour travailler et défendre le cadre de travail et les regles de
fonctionnement mises en place ;

«»  L’environnement externe favorise toujours la structure d’organisation

établie de telle sorte que les parts de marche soient préservées et en

croissance continue et qu’enfin la structure organisationnelle demeure
flexible.

Isabelle et Paul MORIN, « Politique générale et stratégie de I’entreprise », Librairie Vuibert, décembre 1994, p.13.

2 Claire GAUZENTE, Préfacé de Michel KALIKA, « L’orientation marché des entreprises, dimensions stratégiques,
culturelles et organisationnelles », Ed L’Harmattan, 2000, p. 162.
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Ce dernier point constitue I’élément déclencheur de tout redéploiement que se
soit dans la structure d’organisation ou dans le mode de gestion de I’entreprise de telle
maniére qu’il impose et exige une mutation culturelle et organisationnelle a I’entreprise.

A ce titre, la structure organisationnelle de I’entreprise est fonction de :

1. L’évolution de I’environnement ;
2. L’expansion de I’activité de I’entreprise.

1.1.1. L’EVOLUTION DE L’ENVIRONNEMENT

Les travaux de P.R. Lawrence et J.W. Lorsch, 1989' montrent bien la
relation entre la structure d’organisation et I’environnement. En effet, les deux auteurs ont
mis I’accent sur le fait que la structure d’organisation est fortement influencée par
I’environnement dans lequel évolue I’entreprise. Cette structure est formalisée tant que son
environnement est stable et devient par conséquent souple quand I’environnement de
I’entreprise devient de plus en plus dynamique.

1.1.2. L’EXPANSION DE L’ACTIVITE DE L’ENTREPRISE

L’organisation de I’entreprise consiste a mettre en place des structures pour
administrer les activités et les ressources accrues par I’expansion afin d’atteindre les
objectifs fixés. Ainsi, I’organisation est tout simplement la structure administrative de
I’entreprise caractérisée par deux aspects permettant d’assurer la coordination, I’arbitrage
et la planification efficace. Cette structure :

= Détermine les voies hiérarchiques et de communication entre
tous les niveaux de I’entreprise ;

= Permet la circulation des informations et des données par le
canal de ces voies®,

Nous illustrons cette relation d’expansion, qui entraine I’augmentation des
ressources, des activités de I’entreprise et de réorganisation de la structure de I’entreprise
par le Tableau N°05 suivant :

Tableau N°05 : L’expansion et la structure d’organisation de I’entreprise

L’expansion de I’activité La structure d’organisation

Direction administrative : superviser une activité dans
une région

Direction départementale : superviser plusieurs unités
opérationnelles

Le lancement dans des activités | Direction centrale et une organisation multi
nouvelles départementale

Le lancement de produits nouveaux Direction générale et une organisation multidivisionnelle.

L’expansion en volume

La dispersion géographique

Source: Schéma élaboré par nos soins en s’inspirant de [I’ouvrage d’A.D. Chandler Jr.,
« Stratégies et structures de I’entreprise », Op. Cit., pp. 43-44.

1 PR, LAWRENCE et J.W. LORSCH, « Adapter les structures de I’entreprise », traduction frangaise, les Editions

D’Organisation, 1989
2 Alfred D. CHANDLER Jr., « Stratégies et structures de I’entreprise », les Editions d’Organisation, Paris, 1972 et 1989, p.42.
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Pour I’auteur, I’expansion sans reorganisation de la structure ne peut mener
qu’a une impasse économique car il est presque impossible de répondre aux besoins
administratifs résultant de I’expansion sans développement de structures adaptées aux
changements.

De nos jours, le changement de la structure de I’entreprise aspire a une
meilleure réorganisation. Sa définition facilite I’activité et la rend plus efficace. A
I’inverse, une structure d’organisation mal définie complique les relations de travail et
constitue une source d’inefficacité.

A cet effet, la structure de I’entreprise permet de définir I’organigramme de
I’entreprise qui montre ses différentes composantes et centres de responsabilités ainsi que
les relations entre tous les niveaux hiérarchiques de I’entreprise. La définition de ces
relations permet de minimiser les problemes de gestion et de prise de décisions internes
dans I’entreprise, principalement, quand on sait que ces problemes ne se situent pas au
niveau interne de chaque fonction mais aux relations qui les lient au niveau des interfaces.
Toutefois, & chaque fois que les fonctions de I’entreprise prennent des dimensions
importantes, les problémes d’interfacage s’amplifient.

Ainsi, repenser la structure, c’est pallier aux difficultés d’adaptation rapide aux
changements de I’environnement et la rendre plus flexible. Pour cela, les réflexions
actuelles portées sur la transformation de la structure de I’entreprise et son passage d’une
organisation par fonction a une organisation par processus fondamentales ou par projet,
montrent I’ impact de la structure sur le fonctionnement et les performances de I’entreprise.
Un nombre important d’entreprises mettent dans leur démarche le client au cceur de toute
décision de redéploiement.

L’organisation de I’entreprise en se rapprochant du client-usager a fait éclater le
modele classique de pilotage par le centre et par la standardisation des regles
d’organisation et de fonctionnement des entreprises. De nos jours, les structures
d’organisation sont par branches segmentées par types de marché avec des unités proches
du terrain.

Toutefois, il est important de savoir que la structure ne doit pas étre la
préoccupation majeure des dirigeants, car le bon fonctionnement et I’efficacité de gestion
ne sont qu’en partie liés a la structure.

A cet effet, avec la croissance des entreprises, les dirigeants entament souvent
des modifications pour la réorganisation de la structure, cependant, I’erreur a éviter et de
surestimer I’impact de la structure sur les performances de I’entreprise.

De plus, bon nombre d’économistes tels que A.D Chandler, 1989, jugent que
les restructurations organiques ne doivent que rarement se manifester. Cependant, il n’y a
restructuration que s’il y a une réelle nécessité car celles-ci modifient voire bouleversent
totalement les relations informelles et qui sont indispensables au bon fonctionnement de
I’entreprise. Ces relations sont constituées a travers le temps voire tout au long de la vie de
I’entreprise. Ainsi, le changement de la structure doit &tre mdrement réfléchie et viser a
assurer la cohérence et a faciliter la coordination entre les parties composantes de
I’entreprise et non pas le résultat d’une volonté de la direction pour, tout simplement,
imprimer sa marque et marquer son passage.
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1.2. LES SYSTEMES DE GESTION ET DE MANAGEMENT

Les différents changements organisationnels qu’implique I’environnement
économique des entreprises ont un effet direct sur les modes de management et
d’organisation des ressources de I’entreprise. La conduite de ces changements
organisationnels nécessite, avant tout, le changement de I’eétat d’esprit du personnel de
I’entreprise.

Le mode de management et de gestion est un systeme qui refléte la maniére
dont les dirigeants gérent, animent et dirigent I’entreprise dans des situations incertaines et
non pas simplement aléatoires’, contrairement & la culture d’entreprise laquelle concerne
I’ensemble du personnel par laquelle le mode de gestion et de management est
exclusivement lié a la personnalité des dirigeants. A ce titre, le réle de ces dirigeants est
d’inculquer les valeurs fondamentales de I’entreprise comme I’assiduité, I’esprit
d’initiative, la défense des intéréts de I’entreprise, I’application au travail, etc.

Dans la majorité des cas, il est constaté que le mode de management des
dirigeants est reproduit aux niveaux inférieurs de la structure, ce qui nous mene a conclure
sur le fait que le mode de management constitue un levier important pour la réussite de
n’importe quel redéploiement de I’entreprise.

A ce titre, les dirigeants doivent étre un exemple d’assiduité, de sérieux et de
bonne volonteé de travail pour I’ensemble du personnel. Leurs préoccupations et leurs
fagons d’agir ont une forte incidence sur I’activité et son évolution. Par ailleurs, le systéme
de gestion et de management est aussi fonction:

1. De lastratégie globale de I’entreprise ;
2. Des systemes de circulation des différents flux de I’entreprise ;
3. De laculture de I’entreprise.

1.2.1. LASTRATEGIE GLOBALE DE L’ENTREPRISE

Souvent les entreprises parlent d’adaptation stratégique qui est guidée par
I’intention stratégique de I’entreprise. L’intention stratégique est définie comme étant
I’objectif global que se fixe I’entreprise a long et a moyen termes. Celle-ci se lance alors
dans des défis internes pour la réaliser et créer des avantages concurrentiels pour faciliter
I’adaptation stratégique.

La stratégie est ainsi considérée comme [I’orientation de [I’activité de
I’entreprise en concentrant toutes ses potentialités vers les objectifs visés. Cette stratégie
constitue la base du changement de I’entreprise du fait qu’elle oriente cette derniere vers le
développement par la recherche d’un repli stratégique plus compétitif qui permet de
confronter les menaces du marché tout en reconsidérant les potentialités internes de
I’entreprise.

De nos jours, la majorité des entreprises, telles que les entreprises japonaises et
occidentales, ne parlent pas ou peu de stratégie mais utilisent constamment le terme
d’améliorations a apporter aux produits ou aux services pour une meilleure et rapide
adaptation a I’environnement. Ceci pour dire que la stratégie de I’entreprise doit étre
souple et flexible a méme de rendre le changement plus facile et plus rapide.

1 Gérard KOENIG, « Management stratégique, vision, manceuvres et tactiques », Connaitre et Pratiquer la Gestion, Edition
Nathan, Deuxiéme Edition, 1993, p.09.
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1.2.2. LES SYSTEMES DE CIRCULATION DES DIFFERENTS FLUX DE L’ENTREPRISE

Pour toute opération de redéploiement, les systemes de gestion de I’entreprise
sont souvent remis en cause soit pour opérer un changement total, soit parce que la
réorganisation de I’entreprise nécessite d’agir et de réorganiser ces systemes.

D’une maniere générale, ces systémes montrent la maniere dont les flux
circulent dans la structure d’organisation de I’entreprise. Ces flux sont a la fois des
flux d’information, des flux de matieres premiéres, des flux de produits finis, des flux
monétaires et des flux de ressources humaines.

Les flux d’information représentent la clé de réussite de tout redéploiement
d’entreprise par le fait qu’ils permettent et facilitent la capacité de réaction et de flexibilité
dans I’entreprise.

Les systemes liés a la circulation de I’information et aux prises de décisions
sont trés déterminants pour le bon fonctionnement et la performance de I’entreprise. Selon
Henry Mintzberg, 1982, les systemes de I’entreprise ne se limitent pas seulement aux seuls
aspects formels, mais s’étendent jusqu’aux aspects informels et implicites qui, ces
derniers jouent un réle tres important dans le fonctionnement, la gestion ainsi que dans la
prise de décision. L’auteur estime que toute communication et information n’empruntant
pas les circuits hiérarchiques et de gestion sont, en partie, la raison du dénouement des
dysfonctionnements et des problémes de l'entreprise. C’est dans ces circuits que les
dysfonctionnements sont souvent découverts et résolus’.

Néanmoins, I’efficacité de ce systeme d’information et de communication de
I’entreprise dépend étroitement de la ressource humaine. Celle-ci constitue I’élément le
plus determinant de la capacité de I’entreprise a utiliser rationnellement et rapidement
I’information afin de lui permettre un redéploiement rapide et facile. Aussi, c’est de la
ressource humaine que dépend I’allocation rationnelle de tous les autres flux tels que les
matieres premieres, les produits finis ainsi que les flux monétaires.

1.23. LA CULTURE DE L’ENTREPRISE

Selon P. J. Bernard et J. P. Daviet, 1992, la culture est un ensemble de
valeurs et de normes fondamentales, de codes et d’images collectives, mais aussi de
I’affrontement au marché et de compromis entre dirigeants et entre acteurs de I’entreprise,
le tout admis par une majorité du personnel et se traduit par des mythes, des rites, des
tabous, des référents et des procédures de la démarche collective?®.

La culture peut aussi se résumée en un ensemble de valeurs se traduisant par
des comportements, des habitudes et des rites. La mutation culturelle se manifeste par le
changement du comportement de I’entreprise que se soit au niveau interne ou externe®.

Henry MINTZBERG, « Structure et dynamique des organisations », Editions D’Organisation, 1982, pp.65-69.
P.J. BERNARD et J. P. DAVIET préface de J. GANDOIS, « Culture d’entreprise et innovation », Presses du CNRS, 1992,
p.10.
Claire GAUZENTE, Préfacé de Michel KALIKA, « L’orientation marché des entreprises, dimensions stratégiques,
culturelles et organisationnelles », Op. Cit., p. 162.

3
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Au niveau interne, le changement est opéré par I’aménagement de I’espace de
travail ou on assiste a I’apparition et a I’augmentation de Start-up et de nouvelles relations
de travail (travail en groupe, travail a distance, etc.).

Quant au niveau externe, le changement se manifeste par le passage de
I’entreprise d’une situation dite de monopole, ou elle impose son offre aux clients, a une
situation ou I’entreprise doit séduire et attirer le client. Le changement de cette situation
est marqué par le passage de I’entreprise d’une culture de planification et d’application
de budgets a une culture stratégique basée sur la définition d’une vision de I’avenir
souhaité et une culture de résultats et de création de valeur ajoutée.

Ainsi, le changement culturel est une réponse a une pression extérieure a
I"entreprise pour faciliter son adaptation stratégique a son environnement global.

La culture de I’entreprise représente un élément fondamental dans la gestion et
I’organisation de I’entreprise et essentiellement dans I’évaluation de sa capacité de
redéploiement. Cependant, la rapidité de réaction au niveau des systéemes dépend fortement
de la culture de I’entreprise.

Ainsi, le temps de réponse a un client ou de réaction & un mouvement
stratégique, par exemple, sera d’autant plus grande et plus rapide que I’employé qui aurait
percu le signal se sent plus concerné par ce qui se passe dans I’entreprise et par
conséquent, transmettre I’information au temps utile. Il est aussi évident de noter que la
réaction et les performances de I’entreprise sont étroitement liées aux conditions de travail
du personnel et plus particulierement au taux d’insertion de ce personnel dans I’entreprise.

De nombreux auteurs tels que Alain Beltran et Michele Ruffat, 1991 ;
R. Reitter, F. Chevalier, H. Laroche, C. Mendoza et P. Pulicani, 1991 et P. J. Bernard
et J. P. Daviet, 1992, estiment qu’il est possible de faire changer la culture pour I’adapter a
I’environnement, car la force de la culture est celle qui est en adéquation avec ce dernier.
Ceci peut, certainement, prendre du temps vu que la mise en place d’une culture
d’entreprise est conditionnée par la croyance du personnel, a tous les niveaux de
I’entreprise, en la capacité de I’entreprise.

De tout ce qui précede, nous pouvons dire que la culture de I’entreprise se
résument a un ensemble d’actes qui unit I’ensemble de I’entreprise tels que :
= Les formes de socialisation entre les membres de I’entreprise ;
= La place et la maniere dont sont traités les clients de I’entreprise ;
» L’importance accordée aux différentes fonctions de I’entreprise ainsi
que la fagon dont le travail est réalisé;
= Les modes d’implication du personnel dans la gestion de I’entreprise.

Tous ces actes sont autant d’éléments qui caractérisent la culture de I’entreprise
et qui jouent un role de systeme fédérateur, stabilisateur et directeur permettant a
I’entreprise une flexibilité et une facilité d’adaptation.

1R REITTER, F. CHEVALIER, H. LAROCHE, C. MENDOZA et P. PULICANI, « Culture d’entreprise », Librairie

Vuibert, Novembre 1991, p.33.
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1.3. LES MODES D’ORGANITATION DU TRAVAIL

La diversification rapide des fabrications et la recherche de nouveaux
indicateurs de productivité et de fabrication a moindre codts se sont accélérées, ces
dernieres années, essentiellement avec I’avénement des NTIC qui facilitent la gestion des
processus de fabrication et la régulation des ensembles complexes de systemes de
production (ordinateur et telécommunications).

Cette révolution dans les systéemes de production a entrainé une modification
des modes et des relations de travail dans les entreprises. Ces derniéres sont en quéte
permanente de travailleurs polyvalents permettant I’adaptation rapide aux changements de
I’environnement®. Cette quéte se précise, de plus en plus, avec I’avénement des
technologies d’information et de communication accentuant le besoin de I’entreprise en
ressources humaines qualifiées.

Par ailleurs, cette évolution n’est possible que par I’investissement dans les
NTIC et dans le capital humain, qui ce dernier represente un facteur décisif de la maitrise
de celles-ci. Cependant, I’entreprise se trouve devant :

« Un changement du mode de travail qui se dématérialise, se transforme
et devient une sorte de coproduction collective faisant intervenir de
nombreux partenaires qui travaillent, ensemble, a distance et en réseau
afin de créer de la valeur ajoutée. Ces partenaires sont parfois éloignés et
extérieurs a I’entreprise : c’est le temps de I’entreprise virtuelle qui
déspécialise les lieux de travail (on trouve les branchés, les nomades
électroniques et le homme business). A cet effet, I’entreprise doit se doter
d’une culture réseau ;

% Une pousseée spectaculaire de la matiere grise qui modifie la
composition du personnel actif et par conséquent, la modification des
coats de I’emploi. En effet, la structure des codts de I’entreprise se trouve
ainsi modifiée par la diminution des colts fixes au bénéfice des codts
variables entrainant par 13, le redéploiement des emplois de proximité par
des opérations d’externalisation de toutes les ressources non
stratégiques.

A ce titre, nous pouvons conclure que par le changement de ce mode de travail
I’entreprise, pour réussir sa modernisation, est tenue de réunir et de maitriser trois facteurs
de base qui sont méme a I’origine des changements economiques mais qui représentent
aussi des conditions pour un management moderne des entreprises. Ces facteurs sont
relatifs a :

- Larevalorisation du capital humain ;
- La réalisation d’une qualité totale ;

- L’amélioration de la gouvernance dans I’entreprise.

1 Nadine ANDRIATORAKA, Juliette BRUNELOT, Ségolene du COUEDIC et Sophie GUERDIN Avec le soutien de Serge

PERROT, Maitre de Conférence a I’Université Dauphine « Du management des compétences au management des talents :
quels sont les enjeux et les pratiques de la fonction ressources humaines ? », MBA Management des Ressources Humaines
Mémoire d’Expertise, Université Paris-Dauphine, Promotion 2006-2007, p.12.
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2. LAVISION DES FACTEURS DE COMPETITIVITE

La globalisation de I’économie a conditionné la pérennité des entreprises par
leur degré de flexibilité, de souplesse et d’adaptation a I’environnement. Cette adaptation
et flexibilité des entreprises ont induit les entreprises a se concentrer et se réorganiser
autour de nouveaux facteurs de compétitivité qui permettent a la fois la flexibilité et la
croissance. Ces derniers sont fonction du degré de leur maitrise par I’entreprise. Ces trois
facteurs sont relatifs :

1. Au Capital Humain;

2. A la qualité Totale (la Qualité des procédés de production, des hommes
et de I’organisation ;

3. Au mode de gouvernance.

2.1. LE CAPITAL HUMAIN

La globalisation de I’économie et I’introduction de nouveaux modes de gestion
et d’organisation a induit de profonds changements dans les besoins de I’entreprise en
capital humain. En fait, les entreprises sont en quéte de nouvelles compétences relatives au
savoir et savoir-faire. C’est ainsi que I’adaptation de I’entreprise aux eévolutions
technologiques est conditionnée par I’existence d’un capital humain (compétences)
capable d’assurer et de mener le changement que se soit au niveau de la production, de la
commercialisation, de la communication et de I’information qu’au niveau de I’organisation
et de la gestion.

Le capital humain est défini selon I’OCDE, comme un ensemble de
connaissance, de compétence et d’autres qualités de I’individu qui permettent le bien étre
personnel, social et économique’. Ce capital humain représente les connaissances
individuelles ainsi que le savoir-faire du personnel que peut posséder une entreprise.

A cet effet, la revalorisation de la place qu’occupe la ressource humaine, en
général et de la compétence en particulier dans I’entreprise, constitue un important axe de
réflexion et de recherche dans le cadre de la globalisation de I’économie et du
redéploiement stratégique des entreprises.

En effet, la majorité des entreprises se redéployent autour de I’exploitation
des potentialités que leur donnent leurs compétences fondamentales comme I’achat de
brevets, le rachat ou les alliances avec des compétences complémentaires, I’augmentation
des investissements de formation, d’apprentissage et de perfectionnement des ressources
humaines.

F. Leroy® explique que la condition de développement de I’entreprise est liée a
I’apprentissage et a la formation de son personnel ; et que ceci constitue la source de
compétitivité de I’entreprise. Cette derniere, est une institution créatrice de savoirs qu’elle
doit toujours combiner, diffuser et protéger.

! OCDE : LES ESSENTIELS DE L’OCDE : « Le capital humain », 2. La Valeur des Gens, p.30.

2 Jacky OUZIEL, « La valorisation du capital humain », Revue Problémes Economiques N°2795du Mercredi 5 Février 2003, la
Documentation Francaise, p.23.

® F.LEROY : «Les stratégies de I’entreprise », Op. Cit., p.11.
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En 1992, Quinn définit I’entreprise comme un organisme qui apprend en
permanence et recherche toujours des savoirs nouveaux : c’est le temps du management de
«I’entreprise intelligente »*. De plus, I’émergence du management des talents, comme le
cas de plusieurs entreprises en France, SCNEDER ELECTRIC, DANONE, I’OREAL dans
le cosmétique et PERNOD RICARD spécialisé dans le marketing, la vente et la finance,
ayant intégré dans leurs pratiques de gestion le manag;ement des talents, a permis la
réalisation d’un avantage compétitif par la compétence”.

Ainsi, la pérennité de I’entreprise et sa modernisation est fonction de ses
compétences humaines et pour lesquelles, elle ne peut tirer des avantages concurrentiels
durables que si ces compétences sont bien encadrées, valorisées et intégrées.

Actuellement, plusieurs analystes financiers et spécialistes en stratégie
confirment I’existence d’une forte corrélation entre la satisfaction des clients de
I’entreprise et la satisfaction de tous les autres collaborateurs de I’entreprise
spécialement, les compétences dont elle dispose®. 1l s’agit, dans ce cas, d’une nouvelle
conception de la stratégie des entreprises basée sur les « compétences stratégiques ».

A cet effet, toutes les entreprises déploient toutes leurs capacités afin d’attirer et
de conserver les personnes talentueuses capables de détecter et d’analyser I’évolution des
besoins des clients, d’exploiter les marchés émergents et de créer un avantage compétitif
précaire* pour I’entreprise. Ainsi, I’art de gestion du capital humain est de le développer
et le valoriser afin qu’il crée, a son tour, de la valeur pour les clients, les actionnaires et
les autres parties prenantes de I’entreprise.

Selon G. Hamel et C.K. Pralahad®, 2005, les compétences dans I’entreprise,
afin de mieux les rentabiliser, doivent étre mesurées. Cette mesure est fonction de la
capacité des cadres-dirigeants :

= A faire face :
e Aux concurrents ayant des produits de substitution ;

e A I’émergence de nouvelles technologies.

= Eten mesure de:
e S’adapter plus rapidement a I’environnement ;

e Préserver les parts de marché de I’entreprise.

QUINN, James. BRIAN, Meyer ISABELLE, «L’entreprise intelligente », Paris Dunod, 1994, pp. 277-282.

Nadine ANDRIATORAKA, Juliette BRUNELOT, Ségolene du COUEDIC et Sophie GUERDIN Avec le soutien de Serge
PERROT, Maitre de Conférences a I’Université Dauphine « Du management des compétences au management des talents :
guels sont les enjeux et les pratiques de la fonction ressources humaines ? », Op. Cit., p.13.
G. STALK, P.EVANS et L. SHULMAN, «Les nouvelles regles de la stratégie », Revue HARVARD L’EXPANSION N° 67
HIVER 1992, pp.81-86 ;
Nadine ANDRIATORAKA, Juliette BRUNELOT, Ségolene du COUEDIC et Sophie GUERDIN Avec le soutien de Serge
PERROT, Maitre de conférences a I’Université Dauphine, Op. Cit., p.17.
G.HAMEL et C.K.PRALAHAD, « La conquéte du futur : construire I’avenir de son entreprise plutét que de le subir »,
PARIS Dunod, 2005, p.225.
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Selon toujours G. Hamel et C.K. Pralahad, I’entreprise peut non seulement
évaluer ses compétences mais aussi faire ressortir les compétences stratégiques dites aussi
de « fondamentales ». Cette évaluation se base sur I’analyse d’un ensemble de critéres tels
que I’augmentation de la part de marché d’un produit ou d’un service donné, la croissance
du chiffre d’affaires, le calcul du taux de mévente ou la mesure des manques a gagner, etc.
Ces critéres permettent aussi d’établir le plan de recrutement, de formation et de promotion
des compétences humaines de I’entreprise.

Se référant aux EPE en Algérie, I’accélération, depuis les années 1980, des
opérations de recentrage sur le métier de base a pour conséquences le délestage de
certaines activités ainsi que I’abandon d’infrastructures, d’équipements mais aussi de
compétences.

Toujours en référence aux EPE algériennes, ces opérations de restructuration,
bien qu’elles s’inscrivent dans le cadre de I’analyse stratégique et qui résultent donc de
décisions stratégiques, il n’en demeure pas moins que cette analyse présente une faiblesse
relative a la non prise en considération des compétences.

Celles-ci doivent, normalement, étre inscrites comme un point important lors
de cette analyse. Cette derniere doit donc porter sur I’étude de I’avantage ainsi que de
I’inconvénient qui résulterait de la libération d’une compétence et veiller a ce que cette
derniere ne constitue aucune menace, dans le futur, pour I’entreprise. D’apres
A. Bouyacoub, 2001, les entreprises ont enregistré, lors des départs volontaires initiés, par
I’Etat, et qui n’étaient pas sélectifs, le départ de leurs meilleures compétences.

2.2. LAQUALITE TOTALE

Nul ne peut contester que la qualité constitue, aujourd’hui, une arme
économique concurrentielle aprés avoir été reléguée au second plan apres le prix. En effet,
la croissance des marchés, avec une demande largement supérieure a I’offre, atoujours
amene les entreprises a se concentrer sur la satisfaction des besoins du marché en
vendant plus. Par la suite, avec le développement de I’environnement global des
entreprises, le prix ne constitue plus la seule référence dans la décision d’achat.

Cette notion de qualité est alors apparue, a partir de 1962, au japon, a travers
les cercles de qualité qui ont fait, par la suite, leur introduction, aux USA au début des
années 70 et dans plusieurs pays, & partir des années 1980".

Aujourd’hui, la recherche des économies d’échelle a induit la délocalisation de
grandes entreprises et la pénétration de plusieurs marchés a travers le monde. Cette
délocalisation a entrainé une rude concurrence axée non seulement sur le rapport
qualité/prix le plus compétitif mais aussi sur la sécurité et le comportement du produit dans
I’environnement. C’est a cet effet, qu’apparait la notion de Qualité Totale. Afin de cerner
I’importance de la qualité dans la performance des entreprises, nous proposons de relater
brievement :

1. La définition de la qualité totale ;
2. Le référentiel du management par la qualité.

Jean-Jacques DAUDIN et Charles S. TAPIERO, « Les outils et le contréle de la qualité », Edition Economica, 1996, p. 20.
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2.2.1. LADEFINITION DE LA QUALITE TOTALE

La qualité totale est la satisfaction apportée a toutes les composantes de
I’entreprise. Cette qualité constitue une affaire de toute I’entreprise et non pas seulement de
I’équipe de direction ou de la direction qualité. La qualité totale est obtenue par la
contribution de la direction, des actionnaires, du personnel, des fournisseurs, des syndicats
et de I’environnement’.

Celle-ci est par conséquent inscrite directement parmi les projets d’entreprises.
Le projet sur la qualité totale concerne a la fois trois dimensions (cf. Schéma N°05) :

= La qualité du processus de production (approvisionnement,
maintenance et production) ;

= La qualité de I'organisation (gestion des systémes et des
structures) ;

» La qualité des Hommes (la gestion des ressources humaines et
des compétences).

Il ressort par le Schéma N°05, ci-apres, que les objectifs de I’entreprise sont
dépendants d’une organisation et d’une production a zéro défaut, dans laquelle chaque
individu est tenu d’assurer une responsabilité personnelle en matiére de qualité. On déduit
par 1a, que I’objectif principal de I’entreprise est I’augmentation de sa rentabilité par la
satisfaction des consommateurs en produits et en services de meilleure qualité.

1o, DIRIDOLLOU, C. VINCENT, « Le client au cceur de I’organisation, le management par les processus », Les Editions

d’Organisation, 1997, 3*™ Tirage 1998, pp. 97-99.
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Schéma N°05 : Les aspects de la Qualité Totale

Approvisio Produc Commerci SAV Maintenance Systeme Systeme Systeme de Attribution Formation Suivi des
nnement tion alisation d’information de coordination des des postes carriéres
décision structures
\A\ ! / \ | / \ ! /

Moyens

Résultats

Objectifs

Qualité du processus de
Production

Qualité de I’organisation

A 4

Quialité Totale

Qualité des Hommes

v

La satisfaction des
clients consommateurs

A 4

Zéro Défaut
Zéro Panne
Zéro Stocks

v

Diminution voire suppression
des coQts de non qualité.

Source : Schéma élaboré par nos soins sur la base de nos différentes lectures.
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2.2.2. LEREFERENTIEL DU MANAGEMENT PAR LA QUALITE

Actuellement, la Qualité Totale n’est pas seulement la satisfaction des besoins de
consommation, de premiere nécessité, des clients mais aussi la satisfaction de tous les besoins
du consommateur a savoir la consommation de biens de meilleure qualité, le bien étre et la
protection de I’environnement. Cependant, le degré d’intégration de I’entreprise dans la
nouvelle économie est lié a sa capacité a satisfaire aux normes de qualité 1SO (International
Standard Organisation) et par conséquent, a obtenir sa certification.

A ce titre, I’obtention de la certification aux normes de qualité internationales est
considéerée, de nos jours, un des évenements majeurs et de réussite dans le domaine du
management de I’entreprise.

En effet, le management par la qualité est la caractéristique principale de la
gestion moderne de I’entreprise. Le management par la qualité est un systeme basé sur les
ressources humaines dont I’objectif est la réalisation d’un progres continue dans le service
au client & un co(it toujours bas".

A cet effet, la certification aux normes 1SO a apporté, & partir de 1987° les éléments
de formalisation d’un modeéle, sur lesquels reposent les prix internationaux de qualité tels que
le prix DEMING au Japon de 1951, le prix Malcom Baldrige aux USA, depuis 1987 et le prix
EFQM (Fondation Européenne pour le Management par la Qualité) en Europe depuis 1992.
L’EFQM comporte un ensemble d’éléments permettant de certifier la compétitivité de
I’entreprise que se soit par rapport a la qualité de ses biens, de ses systemes de gestion, de
son organisation ou de ses systemes de production.

Les modeles internationaux convergent autour d’un certain nombre de concepts de
base comme le management par les processus et les résultats, le développement et
I’implication du personnel, les processus continus d’apprentissage, d’innovation et
d’amélioration du capital humain, le développement du partenariat, I’orientation client
et I’orientation metier, la responsabilité a I’égard de la collectivité et I’approche factuelle
pour la prise de décision.

Ainsi, ces différents principes du management par la Qualité forment les normes

ISO pour 2000 qui mettent Iaccent sur la maitrise des processus orientés clients® comme il
ressort par le Schéma N°06 ci-apres :

Schéma N°06 : Le modele européen de management par la Qualité Totale

!, DIRIDOLLOU, C. VINCENT, « Le client au cceur de I’organisation, le management par les processus », Op. Cit., pp. 101-112.

2 3. RENARD avec le concours de J-M CHAPLAIN, « Théorie et pratique de I’audit interne », 5eme Edition d’Organisation,
2004, p.90.

B. DIRIDOLLOU, C. VINCENT, « Le client au cceur de I’organisation, le management par les processus », Op. Cit., pp.101-112.
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Source : B. Diridollou, C. Vincent, « Le client au ceeur de I’organisation, le management par les processus », Op. Cit., p.105.

Cette démarche montre que la satisfaction du client est une exigence principale
dans ce modéle. Ainsi, I’amélioration de la valeur et des performances de I’entreprise est
conditionnee par la satisfaction des besoins globaux des clients qui sont étroitement liés a la
satisfaction du personnel de I’entreprise.

Quant au processus, ce dernier prend une place centrale dans le modéle EFQM
(version 2000). Sa maitrise constitue un des facteurs clés pour I’amélioration de la
performance de I’entreprise et par conséquent, pour I’obtention de meilleurs résultats. Ces
derniers sont liés a la capacité des responsables a améliorer la politique et la stratégie de
I’entreprise  pour une gestion rationnelle de toutes les ressources  matérielles de
I’entreprise sans négliger ses relations avec les partenaires sociaux (Associations,
Collectivités Locales, Syndicats, etc.).

Selon Jean-Jacques Daudin et Charles S. Tapiero, 1996, dans ce modeéle
européen, les bases (Hommes et méthodes) sont responsables de la maniere utilisée pour
atteindre les résultats, et chacun des éléments de ce modele est un critére pouvant étre utilisé
afin d’évaluer la progression de I’entreprise vers la qualité totale.

Ce modeéle, selon Alain Meignant?, est adapté non seulement par les grands
groupes mais aussi par les Petites et Moyenne Entreprises (PME) dont le principe est I’apport
de la valeur aux bénéficiaires par la satisfaction du personnel de I’entreprise et son
intégration dans son environnement.

2.3. LE MODE DE GOUVERNANCE

! Jean-Jacques DAUDIN et Charles S. TAPIERO, « Les outils et le controle de la qualité », Ed. Economica, 1996 p.22.
2 A MEIGNANT, préfacé par H. SERIEYX, « Les ressources humaines : déployer la stratégie », Ed Liaisons 2000, p.63.
-61-



Face a la croissance de la taille des entreprises, les actionnaires se trouvent,
parfois, dans une incapacité a assurer seule la gestion de I’entreprise. A cet effet, ils
mandatent des dirigeants pour cette finalité. On distingue, par 1a, une séparation entre la
fonction de propriété et celle du gestionnaire. Cette relation est a I’origine de la théorie de
I’ Agence dite aussi de théorie des mandats. Cette théorie repose sur le principe de délégation
par les actionnaires (les mandats) d’une partie de leurs pouvoirs aux gestionnaires-dirigeants
(les mandataires) afin d’agir en leur nom™.

De nos jours, avec la dispersion de I’actionnariat des entreprisses, la notion de
gouvernance occupe une place importante dans la gestion, la direction et la modernisation des
entreprises et par conséquent, dans la création de la richesse (augmentation de la valeur de
I’entreprise).

Le débat sur la gouvernance a I’ere de la mondialisation, avec I’apparition de
Holdings et de groupes d’entreprises, est souleve dans le cadre de la relation qui existe entre
le groupe et la société mere.

Ainsi, la notion de gouvernance s’intéresse a deux questions principales dans
I’entreprise, a savoir :

= La question relative a la création et au partage de la richesse créée ;

= La question relative a I’organisation du pouvoir dans I’entreprise
comme la question de responsabilité et de direction de I’entreprise pour
une meilleure efficacité.

Dans ce contexte, les actionnaires déléguent une partie du pouvoir de direction
aux dirigeants. Ces derniers ont, par conséquent un pouvoir de décision et de gestion ou toute
décision prise aura des conséquences sur la richesse des actionnaires. De ce fait, il existe une
fonction d’utilité spécifique, entre les actionnaires et les dirigeants, a maximiser. Celle-ci
n’est possible que si les actionnaires veillent sur la satisfaction des besoins de leurs
dirigeants en mettant en place un systéme de remunération et d’incitation permettant
d’assurer la maximisation de leur propre utilité et par la méme, de créer de la valeur pour
I’entreprise.

A cet effet, la bonne gouvernance de I’entreprise est étroitement liée a la
reconnaissance de la juste valeur des capacités des dirigeants et de toute autre competence
dans I’entreprise. Pour cela, la bonne gouvernance dans I’entreprise est avant tout de :

= Considérer les dirigeants comme des agents économiques créateurs de
richesse et donc capables d’augmenter la valeur de I’entreprise ;

= Mettre un systeme de protection des dirigeants pour éviter leur mise a
I’écart par les actionnaires car cela va contrecarrer leur motivation et par
Ia, toute initiative de prise de decisions susceptible d’améliorer la valeur
et I’efficacité de I’entreprise.

1 Franck. BANCEL, «La gouvernance des entreprises », Ed Economica, 1997, p.13.
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Concernant la gouvernance des EPE, celle-ci a suscité beaucoup d’intérét pendant

ces derniéres années. A cet effet, la modernisation des entreprises par I’acquisition des
équipements et des technologies nouvelles est trés insuffisante si I’entreprise ne fait pas suivre
cette modernisation matérielle par des investissements en capital humain relatifs au
perfectionnement et a [I’apprentissage de nouvelles méthodes de gestion et de
gouvernance des entreprises.

Cependant, I’amélioration de la gouvernance dans les EPE se situe a deux niveaux :

% Au niveau interne, par le renforcement des capacités de gestion et la

décentralisation des pouvoirs de direction et de prises de décision, la
détermination des centres de responsabilités et la mise en place d’un
systeme de contrdle et de motivation du personnel ;

¢ Au niveau externe, ceci se fera par le renforcement des capacités de gestion

des institutions publiques économiques, une amélioration des services
fournis par les organismes, chargés de la gestion des utilités publiques, aux
entreprises comme I’amélioration de I’acces a [I’information et
essentiellement, la création d’un systeme d’intelligence économique. Pour
cela, il est indispensable :

= De faire la distinction entre le role de I’Etat comme régulateur de
I’6conomie et celui des EPE comme organes autonomes de gestion® ;

= De mettre en ceuvre une politique économique et sociale basée sur
I’allocation des ressources et mettre en place des instruments de
développement économique?, la décentralisation des responsabilités et la
mise en place de moyens de controle de I’exécution ;

= Que I’Etat ait un comportement clair d’un véritable actionnaire qui doit
étre responsable et actif car il est constaté, dans la gestion des groupes
publics, soit la passivité de I’Etat, soit des ingérences politiques. C’est
pour cela que I’Etat est tenu de mettre en ceuvre une stratégie claire et
cohérente garantissant au gouvernement des groupes publics une
transparence et une gestion responsable, a méme d’assurer
professionnalisme et efficacité®.

1

2

M.Y. FERFERA, « Gouvernance et développement local : acteurs et logiques », Communication au colloque organisé par

I'UMM.T.O, Novembre 2005.

M.A. CHERIFI, «Changer le cours de I’histoire économique et sociale du pays», Conférence du 08 Septembre 2005, Alger, p.3.

% Zoubida MELIANI née BERRAHOU, Centre Universitaire de Mascara, « Le gouvernement d’entreprise dans les groupes

publics » Revue Economie Contemporaine, Revue Académique, Semestrielle, Editée par I’Institut des Sciences
Economiques et des Sciences de Gestion-Centre Universitaire de KHEMIS MILIANA-Algérie N°: 04 Octobre 2008, p.162.
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Nous concluons, dans ce chapitre, que le nouveau contexte environnemental des
entreprises leur impose de nouvelles formes d’organisation et de nouvelles pratiques de
management adaptées au management moderne des entreprises.

Ces nouvelles pratiques se sont nettement développées au cours de ces derniéres
années, essentiellement avec la globalisation de I’économie accentuée par I’avénement des
NTIC et rendant par la méme, la concurrence tres rude touchant par 13, tous
types d’entreprises : industrielle, commerciale ou de prestation de services qu’elles soient
rentables ou en difficulté.

L application de ces nouvelles pratiques est fonction de leurs situations
financieres et de leurs capacités a prendre en charge les nouvelles méthodes de gestion et
d’organisation. C’est pour cela que I’entreprise doit déterminer la priorité a donner pour la
modernisation de telle ou telle pratique ou du mode d’organisation a mettre en ceuvre.

Ces changements qu’opérent les entreprises, pour s’adapter continuellement a leur
environnement économique global et réussir la modernisation de leurs entreprises, se
caractérisent par un ensemble de concepts fondamentaux tels que :

= L’accroissement de la valeur de I’entreprise qui est fonction de la
réalisation d’abord d’un ensemble de valeurs : la valeur client, la valeur
actionnariale et la valeur personnel ;

= L’amélioration de la culture d’entreprise ;

»= Le management par la qualité totale ;

= L’orientation client/marché et adaptée au métier ;

= L’organisation apprenante et le management des savoirs et des
compétences.

Qu’en est-il de la réalisation de tous ces concepts, compte tenu des différentes
réformes engagées, dans les EPE ? C’est autour de cette question que nous avons organise le
deuxiéme chapitre de cette premiere partie.
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CHAPITRE Il : LES EPE FACE AUX CHANGEMENTS DE L’ENVIRONNEMENT
ECONOMIQUE

Depuis I'indépendance, I'Etat algérien a entamé un  processus
d’industrialisation de I’économie qui a permis I’émergence d’usines dans tous les
domaines d’activités (Sidérurgique, Métallurgique, Hydrocarbure, Textile, Cuir, Agro-
alimentaire, Mécanique, Electronique, etc.). Plusieurs entreprises ont été alors créées par
I’Etat qui demeure propriétaire et gestionnaire du capital.

Durant les années 1970, le rythme de I’industrialisation était donc soutenu par
I’Etat de telle sorte que la majorité des budgets des plans de développement était destinée a
I’industrialisation. Le tissu industriel ne souffrait d’aucun manque en ressources
financieres ou en matiére d’approvisionnement. Le résultat était tres positif en termes de
bilan social mais ceci était au détriment de tout aspect de gestion rationnelle (économique
et financier) des entreprises, a savoir le respect du principe d’endettement, de rentabilité,
de solvabilité, d’accumulation de savoir-faire (usines clés en main) et d’intégration
intersectorielle. Ceci n’a d’ailleurs pas tarde a faire apparaitre des difficultés de tous
ordres, dans les entreprises, aprés la chute du prix du pétrole en 1986. Ceci a entrainé la
chute des recettes en devises réduisant par la, la capacité financiere des entreprises suite a
I’incapacité du trésor a continuer le soutien financier des entreprises publiques
économiques.

A partir de 1980, I’Etat engage des réformes visant la restructuration organique
et financiére des entreprises publiques qui représentaient plus de 80%® du potentiel
industriel de I’économie algérienne. A cette période, la stratégie suivie par les entreprises
était une stratégie de large diversification. Ces derniéres se chargeaient alors de toutes les
fonctions économiques de I’approvisionnement jusqu’au service apres-vente ainsi que de
toutes les fonctions annexes (transport, formation, restauration, imprimerie, etc.). Cette
stratégie n’a pas permis I’adoption et I’élaboration, par les dirigeants des entreprises, de
stratégies externes pour la création d’un tissu de sous-traitance (des approvisionnements,
de commercialisation, de conception ou de maintenance). Cette situation n’a pas tardé a
entrainer les entreprises dans des :

= Codts importants de production ;

= Pannes d’équipements avec des manques a gagner ;
= Ruptures d’approvisionnement ;

= Capacités de production sous-utilisées.

Au niveau macro-économique, I’intégration économique était tres faible et
dépendante a plus de 80% de I’extérieur. Le tissu industriel de sous-traitance est peu
développé et la capacité de production ne dépassait pas les 50%.

Dans ce contexte et afin de mieux cerner et comprendre le comportement et les
difficultés que rencontrent les EPE face aux mutations de leur environnement économique,
nous développons dans ce chapitre deux points que nous jugeons importants :

1. Dans ce premier point, nous présentons un bref apercu sur I’évolution
historique des EPE ;

2. Dans un deuxieme point, nous relatons I’'impact du changement de
I’environnement économique global sur les EPE.

1 Ministere Délégué a la Participation et a la Promotion de I’Investissement MDPPI, « Investir en Algérie », 1% Octobre 2004,
p.37.
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I. EVOLUTION HISTORIQUE DES EPE JUSQU'A LA PERIODE DE
PLANIFICATION

Plusieurs réajustements dans I’économie algérienne, en général, et des EPE, en
particulier, ont été opérés a partir de 1980 : I’autonomie de gestion des EPE, la levée du
monopole de I’Etat sur le commerce extérieur et le premier plan d’ajustement structurel
lancé des 1995 et qui est marqué par la promulgation de deux importantes ordonnances : la
privatisation des EPE et la gestion des capitaux marchands de I’Etat. Ce dernier point ne
tarda pas a étre supprimé pour centraliser de nouveau le pouvoir de décision économique.

Par ailleurs, la mutation de I’environnement externe national issue des
décisions du Plan d’Ajustement Structurel prises, au niveau macro-économique, a enfoncé
les EPE dans des difficultés financiéres, en plus de leur environnement interne qui n’était
pas assaini. Ainsi, les pertes cumulées dégradaient la situation d’autonomie financiére de
ces EPE.

L’impact de cette mutation de I’environnement a induit encore, une fois, I’Etat a
lancer plusieurs programmes de restructuration afin d’élever le ratio de compétitivité des
entreprises: le plan de relance économique, le dispositif banques-entreprises, le
programme de mise a niveau accompagné par des programmes de coopération avec les
étrangers tels que les Investissements Directs Etrangers et le Partenariat, etc.

Avant d’exposer I’impact sur la gestion des EPE algériennes, nous abordons
d’abord deux principaux éléments qui expliquent, en grande partie, la situation actuelle de
la majorité de nos entreprises, et qui sont comme suit :

1. Apercu sur I’évolution historique des EPE;
2. Les difficultés d’adaptation des EPE aux changements de
I’environnement économique durant la période de planification.

1. APERCU SUR L’EVOLUTION HISTORIQUE DES EPE

Le secteur public industriel est composé d’un ensemble d’entreprises, quelle
que soit sa vocation, dont la propriété juridique est I’Etat. Ainsi, les décisions
économiques, d’investissement, de financement, commerciales, de production, de
nomination des dirigeants reviennent exclusivement a I’Etat. L’émergence de ce secteur est
liée a deux conditions principales, a savoir :

= L’incapacité de la propriété privée (les petits bourgeois) a assurer la
croissance économique’ ;

= Le mouvement de nationalisation ou d’étatisation lance juste apres
I’indépendance. Ceci a donné pour I’Etat un pouvoir exclusif pour
entamer des actions économiques et a operer des choix pour les
secteurs a développer.

Ainsi, ce secteur couvre toute la gamme des industries manufacturiéres, a
savoir les Industries de Base (mécanique, sidérurgie, métallurgie), les Industries Agro-
alimentaires, les Textiles et Cuirs, les Matériaux de Construction (cimenterie, briqueteries),
la Transformation du bois, la Chimie, la Pharmacie, les Engrais et le BTP.

LA BENACHNHOU, « Planification et développement en Algérie 1962-1980 », Alger le 30 juillet 1980, pp.09-10.
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Par ailleurs, le secteur public industriel entre dans I’étape de planification dont
les plans se succedent et ou sont retenus les investissements ayant un important retour
d’effets socio-économiques (emplois). Quant a la rentabilité financiere, celle-ci était
completement écartée dans le mode de gestion des entreprises.

Cependant, le secteur public algérien est passé par une grande étape dite de
planification centralisée juste apres I’indépendance, c’est I’étape ou I’on parle
d’entreprises nationales et de planification. Celle-ci est marquée par deux périodes
importantes : la période allant de 1966 a 1978 ou le secteur enregistre des projets
d’investissements et la période allant de 1978 a 1988 ou le secteur rencontre des
difficultés et la nécessité de revoir la méthode de gestion et de planification. Cette période
marque le début des réformes pour préparer les entreprises nationales a la restructuration
organique et financiére.

Ainsi, pour retracer le processus de développement des EPE algériennes, nous
présenterons deux etapes qu’a traversées I’économie algérienne :

1. Avant I’indépendance.
2. Durant la période de planification.

1.1. AVANT L’ INDEPENDANCE

Les hydrocarbures occupent toujours la premiere place dans I’économie
algérienne. En effet, selon A. Benachenhou, 1979, le taux des hydrocarbures dans le
Produit Intérieur Brut (PIB), en 1958, est de 14% et qui passe a 34% en 1960 pour
augmenter a 48% en 1962. Quant a la structure des exportations algériennes, celle-ci est
dominée par les hydrocarbures.

De 1959 a 1962, le taux moyen des exportations dans le secteur des
hydrocarbures selon A. Benachenhou était autour de 56,25% avec un taux de 60% de
I’investissement productif global. Ce qui a caractérisé cette étape est, que malgré
I’augmentation de I’accumulation du capital, I’économie algérienne ne bénéficiait pas de
cette augmentation du fait que les bénéfices réalisés étaient exportés vers la France. En
méme temps que ce secteur se développe, I’économie algérienne enregistre la
marginalisation d’autres secteurs tels que I’ Agriculture, le Commerce et I’Industrie.

Cette étape est aussi caractérisée par I’absence de chercheurs et d’intellectuels
algériens qui méme s’ils existaient sont exclus du pouvoir économique et social par le
pouvoir colonial®. Ainsi, durant cette étape, I’économie algérienne souffrait de difficultés
liées :

= Au mode d’accumulation du capital et de répartition des bénéfices ;
= A lastructure des exportations ;

= Aux désequilibres régionaux ;

= A I’absence de recherche et développement ;

= A I’absence d’une politique d’investissement équilibrée ;

= A la fuite de la main- d’ceuvre qualifiée et intellectuelle.

LA BENACHNHOU, « Planification et développement en Algérie 1962-1980 », Op. Cit., p.05.
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1.2. DURANT LA PERIODE DE PLANIFICATION

Apreés I’indépendance, I’Etat algérien consacre ses efforts pour la création d’un
secteur public industriel capable de relancer I’activité économique du pays. L’Etat lance,
par conséquent, de grands projets économiques qui ont induit la mise en place d’une assise
industrielle de base et dense: la rente petroliere, aprés les nationalisations de 1971,
représente la source principale de financement des projets de développement économique.
Par ailleurs, nous analysons le secteur public industriel, durant cette étape, par I’étude de la
structure des investissements et du commerce extérieur durant deux temps :

1. Lapériode se situant entre 1963 et 1966 ;
2. Lapériode allant de 1966 a 1978.

1.2.1. LAPERIODE DE 1963 A 1966

Dans la structure des investissements, figurent deux forces économiques a
savoir, les sociétés étrangeéres qui investissent dans le secteur des hydrocarbures et I’Etat
qui est préoccupe par I’investissement dans d’autres secteurs hors hydrocarbures pour
lancer les projets industriels pour la création d’emplois. Ainsi, la structure des
investissements entre 1963 et 1966 est donnée dans le Tableau N°06 ci-apres :

Tableau N°06 : La structure des investissements : 1963-1966

Nature des investissements 1963 1964 1965 1966
Investissements de I’Etat 386 811 718 559
Investissements des entreprises 2 297 1497 1680 1623
- Secteurs Pétroliers 940 780 1070 1020

- Autres Secteurs 1357 717 610 603
Investissements des ménages 30 20 10 10
Total 2713 2328 2 408 2192

N.B : I'unité de mesure n’est pas donnée par I’auteur

Source : A. Benachenhou : « Planification et développement en Algérie 1962-1980 », Op. Cit., p.20.

Le volume global de I’investissement a sensiblement diminué de 1963 & 1964
avec un taux de régression de 16,53% provoqué essentiellement par la diminution du taux
des investissements des entreprises de 34,82%. De 1964 a 1965, les investissements
réalisés augmentent légerement avec une proportion importante dans les secteurs
pétroliers ; cette croissance continue d’ailleurs de 1964 a 1966. L’accumulation et la
répartition du capital, d’apres A. Benachenhou, sont réalisées dans le secteur des
hydrocarbures. A cet effet, les sociétés étrangeres exportaient massivement ces capitaux.

Cette situation nous donne déja une idée sur les difficultés notamment
financieres que rencontre I’Etat algérien pour réaliser ses projets d’investissements hors
hydrocarbures et sa dépendance de I’extérieur. Ceci a induit la faiblesse de I’accumulation
dans les secteurs hors hydrocarbures suite a :
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par :

L’absence de moyens financiers ;

L’inexistence de cadres capables d’orienter et de promouvoir les
investissements ;

La faiblesse de I’investissement des sociétés étrangeres dans les
secteurs hors hydrocarbures. Le taux d’investissement dans ce secteur
ne dépassait pas 12 % contre 60% dans le secteur des hydrocarbures ;
Et a la faiblesse de la richesse créée (Valeur Ajoutée « VA ») par
I’Etat. La VA provient des investissements du secteur dominant : les
Hydrocarbures exploités par les sociétés étrangéres de 1963 a 1966.
Cette VA dégagée, d’un taux moyen de 58,5% durant cette période
provenant des Hydrocarbures, est, par conséquent, la richesse des
sociétés étrangeres. L’Etat Algérien a donc continué a supporter la
contrainte financiére.

De plus, les composantes de la structure des investissements, en cette période,
sont déterminantes de la structure des exportations qui était dominée par les exportations
pétrolieres et I’accumulation du capital dans le secteur des hydrocarbures demeure sans
effet sur le reste de I’économie ou on enregistrait, en 1966 :

Un taux de chémage de 30,6%" ;

Une consommation globale constituée a hauteur de 52% par des
produits agricoles et alimentaires et 30% de la consommation
alimentaire est importée %

Un tgux élevé d’importation de produits finis qui varie de 58 a
60%0°.

Ainsi, la stagnation de I’économie algérienne se caractérisait durant cette période

La préedominance du secteur des hydrocarbures ;

La faiblesse des exportations hors hydrocarbures ;

La dépendance en matiére d’importation de produits alimentaires ;

Le déséquilibre des investissements entre le secteur productif et le
secteur des Hydrocarbures ;

L’absence de politigue d’accumulation du capital du fait de
I’exportation de capitaux.

1.2.2. LAPERIODE DE 1966 A 1978

Afin d’augmenter le taux de croissance dans tous les domaines (emploi,

production industrielle, production agricole, accumulation), le modéle de développement
de G. Destanne de Bernis a porté sur I’orientation des investissements vers le secteur des
industries de biens industriels de consommation pour relancer I’agriculture et vers les biens
de consommation pour relancer I’industrie hors hydrocarbures. Cette réorientation des
investissements est conditionnée par la mise en place «d’industries industrialisantes».

1 Ahmed BOUYACOUB, « La gestion de I’entreprise industrielle publique en Algérie », Volume I, OPU, 01-87, p.68.
2 A BENACHNHOU, « Planification et développement en Algérie 1962-1980 », Op. Cit., PP.22-23.
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A partir de 1967, et c’est dans la plate-forme de la Soummam a la Charte
Nationale de 1963, que sont inscrits les grands textes véhiculant la volonté de planification
de IP’Etat, qui est considéré comme un maillon (élément) central de direction du
développement économique. On assiste alors a la mise en ceuvre de plans de
développement :

< De 1967 a 1969 (premier plan triennal) ;
s De 1970 a 1973 (premier plan quadriennal) ;
% De 1974 a 1977 (deuxiéme plan quadriennal).

L)

Cette étape de planification comporte deux périodes :

1. de 1967 &4 1971 ;
2. de 1972 4 1978.

1.2.2.1. DE 1967 A 1971

Cette période marque d’une part, la nationalisation des secteurs clés de
I’6conomie (en 1966 : nationalisation du secteur minier et bancaire; en 1967 :
nationalisation du secteur de distribution des produits pétroliers ; en 1971 : nationalisation
du secteur amont des hydrocarbures). A travers cette stratégie de nationalisation, I’Etat vise
la mise en place d’une assise industrielle et des institutions publiques ainsi que la
création d’entreprises publiques économiques, d’autre part.

Cette période de temps se caractérise par un mode de gestion centralisé réalisé
par la mise en place d’un processus de planification centralisé et par le lancement de
plusieurs plans, instrument fondamental de I’économie ou les EPE constituent les agents
principaux d’exécution des objectifs du plan et la mise en place des institutions de la
Gestion Socialiste des Entreprises (GSE)" tout en instaurant un mode de communication
entre les Opérateurs Economiques, les Ministéres et I’Organe Central de Planification.

1.2.2.2. DE 1972 A 1978

Durant cette étape, on assiste a la mise en application des plans successifs de
développement. Ce n’est que durant la période se situant entre le plan triennal et le premier
plan quadriennal, que I’économie enregistre des indicateurs positifs de développement
économique®. Cette période est aussi favorisée par I’existence de ressources financiéres
suite aux nationalisations dans le secteur minier et bancaire qui a donné, a I’Etat algérien,
un contrdle direct et majoritaire de tout le secteur des hydrocarbures.

Selon M.E. Benissad, le taux d’investissement brut demeure élevé et I’industrie
continue a avoir une part importante dans I’investissement global avec la prédominance de
I’industrie de base: 86% de 1970 a 1973 et 88% de 1974 a 1977 et I’année 1978
enregistre environ 56 milliards DA?. Toutefois, le mode de réalisation des différents plans
d’investissement n’a pas tardé a induire les entreprises publiques dans des difficultés qui
continuent de peser jusqu’a nos jours. Ces difficultés seront développées dans le point 2 du
présent chapitre.

Ahmed BOUYACOUB, « La gestion de I’entreprise industrielle publique en Algérie », Volume I, OPU, 01-87, pp.76-107.

Mohamed EIl Hocine BENISSAD, « Economie du développement de I’Algérie. Sous développement et socialisme », Alger
(OPU 103) et Economica, Paris, 1979, pp.44-47.
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Quant au commerce extérieur, ce dernier était sous le monopole de I’Etat et
son exercice eétait assuré par les grandes entreprises commerciales (groupements
professionnels d’achat crées en 1964, attribution aux entreprises publiques des secteurs
productifs et improductifs le monopole des opérations du commerce extérieur a partir de
1966 et suppression en 1972 des licences d’importation pour stimuler la programmation
décentralisée des achats par les entreprises publiques détentrices de monopole,
Autorisation Globales d’Importation pour les entreprises publiques & partir de 1974).
Les aides et les subventions a la consommation continuent d’étre versés méme apres le
contre choc pétrolier de 1986 qui a entrainé la baisse des recettes provenant des
hydrocarbures.

Cette situation a entrainé le renforcement du déficit budgétaire et
I’augmentation de I’endettement extérieur a court terme pour financer les besoins de
I’industrie en importations de matiéres premiéeres et composants.

Ceci fait que, depuis I’ére de la planification, le secteur public algérien est un
secteur industriel bien intégré a I’économie mondiale comme simple débouché mais peu
intégré comme fournisseur. L’industrie est fortement dépendante de ses intrants pour son
fonctionnement et des équipements pour I’investissement. A cet effet, la situation du
commerce extérieur ne cesse de révéler :

< Le manque d’expérience en termes d’échange avec I’extérieur
notamment dans la négociation des contrats d’échanges et les entreprises
n’ont hérité d’aucune norme ou regle de fonctionnement du commerce
extérieur. Le systeme des Autorisations Globales d’Importations (AGI)
n’avait aucune programmation claire des échanges extérieurs, en plus de
I’absence de plans d’entreprises et d’un centre pour les prévisions et la
programmation des importations. Le résultat étant les ruptures de stocks ;

< L’absence de contrdle des achats a I’étranger et des relations du
commerce extérieur a induit la hausse du colt de I’assistance technique,
des crédits fournisseurs et I’augmentation des importations de biens et
de matiéres premieres. Cette situation a induit I’augmentation des credits
commerciaux (crédits fournisseurs ou acheteurs) et financiers qui
représentaient en 1977 pres de six (6) milliards de DA.
Le taux de croissance de la dette mobilisée, augmentant par 13, le volume
de I’endettement extérieur, de 1972 a 1976, passe de 2 503 a 8 424 (dette
en fin d’années en millions de DTS). Le service de la dette enregistre un
taux de 14% en 1974 pour passer & 17,1% en 19772. Ceci s’explique par
I’accés facile de nos entreprises au marché financier international pour
I’importation des technologies et de I’approvisionnement ;

Mohamed Elhocine BENISSAD, « Economie du développement de I’Algérie, sous développement et socialisme », Op. Cit.,
pp.169-172.
2 Mohamed Elhocine BENISSAD, Op. Cit., pp.238-240.
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< La domination des importations de marchandises et de biens de
consommation avec un taux de croissance, de 1973 a 1979, d’ordre de
88,79%". Ceci ne signifie pas que nos importations sont exclusivement des
biens de consommation mais aussi des matieres premiéres et composants,
car notre dépendance se situe aussi au niveau de notre outil de production
qui est aussi devenu de plus en plus dépendant de I’extérieur.

< L’acces facile et direct des entreprises au marché financier
international qui augmentait la structure de la dette extérieure par la
dominance des crédits fournisseurs (en 1977, les crédits fournisseurs
représentent 41,2% de la structure de la dette extérieure?) et des crédits
bancaires privés.

Il résulte par la, que I’économie algérienne est devenue de plus en plus
dépendante de [I’extérieur en termes, non seulement, de technologie mais aussi
d’approvisionnement. Cette situation a induit des problemes et des difficultés, qui sont
d’actualité, entrainant la faiblesse du taux d’intégration de I’économie nationale, la
dépendance de la production nationale de I’approvisionnement extérieur et I’inexistence de
stratégies de sous-traitance nationale ou de partenariat entre les EPE.

2. LES DIFFICULTES D’ADAPTATION DES EPE AUX CHANGEMENTS DE
L’ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE DURANT LA PERIODE DE
PLANIFICATION

Les difficultés que rencontrent nos entreprises sont étroitement liées a la
négligence de trois notions importantes dans la gestion et I’orientation stratégique des
entreprises durant la phase de planification. Ces trois notions se résument a :

% La notion d’efficacité qui est mesurée par le temps de réalisation des
projets d’investissement et par conséquent la négligence de la notion de
controle ;

¢+ Lanotion de rentabilité et par conséquent de financement ;

% La notion de compétences humaines et par conséquent d’apprentissage
et de formation de cadres dirigeants.

Ces trois notions et les difficultés des entreprises seront étudiées par I’analyse,
durant la période de planification, de :

1. La structure des investissements réalisés ;
2. Le mode financement des investissements ;
3. Les formes de réalisation des investissements.

1
2

M. BOUDERSA, « La ruine de I’économie algérienne sous Chadli », Editions Rahma, 1993.
A. BENACHNHOU, « Planification et développement en Algérie 1962-1980 », Alger le 30Juillet 1980, P.91.
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2.1. LA STRUCTURE DES INVESTISSEMENTS REALISES

Les projets d’investissements, durant cette période de planification, sont aussi
bien orientés vers le secteur des hydrocarbures que vers les secteurs hors hydrocarbures.
La hausse du volume des investissements durant la période a induit I’augmentation du taux
d’investissement total par rapport au PIB, passant de 32% en 1969 a 42% en 1979, avec
une augmentation du taux d’investissement dans I’industrie’.

La structure des investissements réalisés se caractérisait par :

= La domination du secteur des hydrocarbures dans la structure des
investissements ;

= |’augmentation du taux de réalisation des investissements
spécialement dans les secteurs des hydrocarbures et des
infrastructures, contrairement au secteur d’agriculture ou le taux
de réalisation en volume est en légére diminution voire une
stagnation. En effet, durant le plan triennal, le taux de réalisation était
de 16% pour descendre jusqu’a 13% de 1970 a 1973 et a 4,7% de
1974 & 1977 pour baisser encore jusqu’a 4,5% en 1978,

On déduit, durant cette période, 1967-1978, que le volume des investissements
réalisés a augmenté d’une maniére considérable dans le secteur industriel: 9,7.10° DA
durant le premier plan triennal jusqu’a 12,8.10° DA de 1974 & 1977 pour diminuer a
52,6.10° DA en 1978 alors que durant cette méme période, le secteur agricole n’a
bénéficié que de 8,8% des investissements de la période®.

Les investissements lancés, durant cette période, sont réalisés par la mise en
place de capacités de production mais celles-ci n’ont pas été pleinement exploitées. De ce
fait, I’laugmentation du volume des investissements n’a pas été suivie par I’augmentation
du taux d’utilisation des capacités de production.

Selon A. Bouyacoub, ce taux atteint rarement 100%, il varie entre 50% et
98% pour les industries l1égéres et entre 57% et 100% pour les industries lourdes en 1978.
Le taux moyen d’utilisation dans I’industrie en général est de 78%. Ceci s’explique
principalement par la difficulté de maitrise technologique, les erreurs dans la conception
d’usines, I’inexistence d’un environnement économique adéquat et par le manque
d’organisation et de débouchés®.

B. GUENDOUZI, « Les politiques de gestion du service de la dette extérieure dans les pays du Maghreb (Maroc-Tunisie-
Algérie. Analyse Comparative », Thése de Doctorat d’Etat, 2004, p.80
A. BENACHNHOU, « Planification et développement en Algérie 1962-1980 », Op. Cit., P.48.

Ahmad BOUYACOUB, «La Politique industrielle : état des lieux et perspectives », dans I’ouvrage « Ou va I’Algérie », sous
la direction de A. MAHIOU et J.R. HENRY, ED Karthala- Iremm, 2001, p.188.

Ahmed BOUYACOUB, « La gestion de I’entreprise industrielle publique en Algérie », Volume I, OPU, 01-87, pp.160-169.
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Cette juste moyenne d’utilisation des capacités de production s’explique aussi
par I’existence d’écarts enregistrés durant les deux plans quadriennaux entre les taux de
croissance prévus et ceux réalisés dans tous les secteurs d’activités, comme il ressort dans
le graphe suivant :

Graphe N°02 : Ecarts entre les taux annuels (en %) de croissance prévus et ceux
réalisés dans tous les secteurs d’activités

22,5

Agriculture Industrie de BTP et Travaux Hydrocarbures Valeur Ajoutée Valeur Ajoutée

Transformation Pétroliers hors global
Hydrocarbures
B 1ler Plan quadriennal Prévu B 1ler Plan quadriennal Réalisé
2éme Plan quadriennal Prévu B 2éme Plan quadriennal Réalisé

Source : Schéma élaboreé par nos soins en s’inspirant de I’ouvrage d’A. Benachenhou, « Planification et
Développement en Algérie 1962-1980 », Op. Cit., p.61.

Ainsi, comme on peut le constater a travers le Graphe N°02, I’écart entre le
prévisionnel et le réalisable s’est accru spécialement durant le deuxiéme plan quadriennal
avec un taux prévisionnel dans I’industrie de 18,8% et un taux réalisable de 6%. Ceci est
aussi vrai dans le secteur des hydrocarbures qui n’a pas échappé a cette baisse de telle sorte
que le taux de réalisation n’est que de 1,5% alors que le taux prévisionnel est estimé a
8,5%, soit un écart de 7%. Ces écarts dans la réalisation des plans prévus montrent :

= La lenteur dans la réalisation des investissements et par conséquent la
“contrainte temps” n’est pas prise en considération ;

= | ’absence de suivi des investissements d’ou I’absence de contrdle du
fait que les écarts ne font que se renforcer.
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2.2. LE MODE DE FINANCEMENT DES INVESTISSEMENTS

Avant la réalisation des investissements, ces derniers sont soumis a trois
niveaux de décision :

« L’approbation du ministére de tutelle sur la base d’une étude technico-
économique élaborée et présentée par I’entreprise ;

++ La décision d’individualisation des investissements auprés du ministére
de la planification sur la base d’une demande faite par I’entreprise et le
ministére de tutelle ;

% La décision de financement du ministere des finances sur la base du
financement proposé par I’entreprise et debattu au sein du Conseil de
Direction de la Banque Algérienne de Développement (BAD).

Ceci signifie que toute décision d’investissement est obligatoirement suivie
d’une décision de financement. Les investissements des entreprises sont financés en grande
partie par I’endettement (interne ou externe). A cette époque, la mesure du risque financier
et de la rentabilité financiere ne sont pas les facteurs les plus déterminants dans les prises
de décisions. Cette facon d’opérer a rendu critique la situation financiere des entreprises du
fait de I’absence de stratégie financiére aggravée par I’interdiction du recours a
I’autofinancement « I’autofinancement est interdit (appel au crédit bancaire, article 5, 6, 7
de la loi de finances 1972, unifiant les circuits de financement bancaire).. »°.

Cette situation est accentuée par le fait que chaque entreprise est domiciliée
dans une seule banque, laquelle exécute les décisions de financement de tout
investissement dont I’individualisation est acquise.

Ce mode de financement des investissements des entreprises explique en grande
partie, I’absence de rentabilité et les problemes dans lesquels se débattent non seulement
les entreprises publiques mais aussi les institutions financieres principalement les banques.

C’est comme cela que nous constatons dans :

= LES ENTREPRISES PUBLIQUES :

e Une absence de capacité de financement interne ;

e Une absence de rentabilité des investissements car I’objectif
des plans est I’absorption de la main d’ceuvre disponible (pour
réduire le chdmage et I’augmentation de la demande locale) ;

e Une absence d’initiatives du fait que le financement est
assureé par le trésor public ;

e Une absence de volonté d’apprendre du fait que I’entreprise
rentre dans un cercle routinier ou il n’y a aucune responsabilité
qui est engagée ni par les dirigeants ni par le personnel ;

e Un recours systématique a I’endettement.

! Abdelmadjid BOUZIDI, « Questions actuelles de la planification algérienne », ENAP/ENAL, N°d’édition 37 A 84, pp.25-50.
2 Mokhtar BELAIBOUD, « Gestion stratégique de I’Entreprise Publique Algérienne », OPU-Alger, N° d’édition : 1758, P. 33.
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= LESBANQUES:

e Une absence de politique de suivi des capitaux empruntés ;

e Une absence de rentabilité du fait de I’absence de I’étude réelle
des investissements ;

e Une absence de formation pour la maitrise des conditions
d’octroi de credits;

e Une absence de I’analyse du risque et de prises de garanties.

Par ailleurs, I’absence de stratégies de financement et du principe de rentabilité,
comme I’écrit clairement Taieb Hafsi «les entreprises publiques sont gérées
politiqguement sans aucune considération pour les principes de rentabilité ou
d’efficacité »*, a induit les entreprises publiques dans des ratios : capitalistique trés élevé ;
de dépendance de I’extérieur en termes de consommations en provenance des tiers;
d’exportation tres faible ; de dépendance financiere trés forte et de capacité d’endettement
tres faible.

2.3. LES FORMES DE REALISATION DES INVESTISSEMENTS

Durant la période de planification, I’emploi est caractérisé par un sous-
encadrement ayant pour conséquence le recours systématique a l’assistance technique
étrangere et a des formes d’importations de technologies.

En effet, les pouvoirs publics ont opté pour des technologies modernes plutot
que sur les technologies intermédiaires. Ce choix se justifie par I’objectif d’élever le niveau
technologique de la main d’ceuvre pour I’adapter a celui de la technologie, ce qui exige un
effort considérable en formation. Mais malgré les efforts déployés, en formation pour la
qualification, les sociétés nationales continuent a souffrir du manque de cadres, de
techniciens et de personnel qualifié®.

Toutefois, la réalisation des investissements selon A. Benachnhou, 1962-1980,
est a 67% sous forme de projets “clés en main” durant le deuxiéme plan quadriennal, a
16% sous forme d’acquisitions d’équipements contre 71% durant le premier quadriennal et
a 17% en projets clés en main®. Cette forme d’opérer a éloigné les entreprises publiques de
tout processus d’apprentissage et d’effet d’experience. Cette situation a d’ailleurs induit
des problémes qui sont toujours d’actualité :

= Dépendance technologique ;

= Faiblesse des compétences algériennes du fait que les contrats “clés en
main” n’entrainaient aucun savoir-faire ;

= Dépendance en termes de maintenance des équipements du fait de la
négligence de I’aspect "*formation du personnel™.

Taieb HAFSI, « Entreprise publique et politique industrielle », Stratégie et Management, Collection dirigée par Raymond-
Alain THIETART, McGRAW-HILL, 1984, p.12.

Arab SEKHI, « Transfert de technologies vers les secteurs public et privé algériens : analyse et comparaison », Sous la

Direction de Daniel SOULIE, Thése de Doctorat 3°™ cycle, U.E.R Sciences des Organisations, Université Paris-

Dauphine, 1987, p.17.
Par ailleurs, les formules de réalisation des investissements étaient généralement le produit en main, clé en main, le cost-fee
ou le décomposé.
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Par conséquent, durant toute la période de planification, I’intensification des
projets d’investissements a été toujours suivie par I’augmentation des dépenses de
I’ Algérie en assistance technique étrangeére. Le montant de ces dépenses passe de 1 milliard
de DA en 1973 & 5 milliards de DA en 1976 pour atteindre 8,6 milliards de DA en 1978
Selon M. Belaiboud, la part des prestations d’assistance technique est a hauteur de 40%
dans le montant total des investissements.

De plus, la situation économique, en cette période, révéle I’importance du
“Turn-over” qui constitue une sorte de déperdition de I’expérience a laquelle s’ajoute
I’importance de [I’absentéisme et le manque d’infrastructures d’accompagnement de
I’activité économique®, ainsi que I’absence de politiques de suivi des carriéres
professionnelles et I’élaboration de projets assurant le retour des investissements en
ressources humaines.

Par ailleurs, le systtme d’importation, de fixation de prix de vente et
d’investissement, dans les entreprises nationales, sont approuvés, controlés et mis en ceuvre
sur des périodes pluriannuelles par le ministére de tutelle. Cependant, le financement des
investissements est totalement assuré par le trésor public qui accordait des préts a moyen et
long termes ; I’entreprise bénéficiait de crédits extérieurs mobilisés essentiellement pour
I’investissement.

De ce fait, la mobilisation des ressources financieres et leur affectation étaient
plus orientées vers les secteurs socialement rentables. Il en résulte :

= D’une part, un faible taux, a la fois, de la croissance économique, durant la
période 1968-1980, et de la productivité suivi par la faiblesse du
développement de I’infrastructure économique et sociale ;

= D’autre part, la quasi-totalité des EPE étaient loin des principes de gestion
financiére ou de toute stratégie financiére. Ce processus a plongé les EPE
dans les problémes financiers que nous connaissons, a savoir les déficits, les
déséquilibres financier et structurel, I’endettement, la perte d’autonomie,
I’inexistence de sources de financement interne et le ratio de capacité de
remboursement était absent dans la gestion de I’entreprise.

Arab SEKHI, «Transfert de technologies vers les secteurs public et privé algériens : analyse et comparaison», Op. Cit., p.48.
Mokhtar BELAIBOUD, « Gestion stratégique de I’Entreprise Publique Algérienne », Op. Cit., P.75.
Arab SEKHI, Op. Cit., pp.25-26.
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1. L'IMPACT DU CHANGEMENT DE L’ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE
SUR LES EPE APRES LA PERIODE DE PLANIFICATION

La situation critigue des entreprises conjuguée aux changements de
I’environnement économique mondial, (augmentation du nombre de groupements
d’entreprises, I’ouverture des économies, la chute du prix du pétrole), a amené a une
nouvelle conception du développement, de la période allant de 1979 a 1980. Cette nouvelle
conception soutient que les entreprises publiques et les offices publics peuvent étre plus
productifs. Pour cela, il est nécessaire de :

= Reééquilibrer les structures de production par la révision des
orientations de I’investissement ;

= Utiliser d’avantage les capacités de production pour créer du surplus
financier (Profit) ;

= Démultiplier les centres de décisions publics (par la restructuration
organique) pour une flexibilité dans la gestion et les prises de
décisions et réhabiliter le secteur privé local.

C’est ainsi que I’Algérie engage des réformes économiques que nous pouvons
situer en deux périodes de temps :

1. Les réformes économiques durant la période 1979 -1993 ;
2. Les réformes économiques depuis 1993.

Lors du développement de ces deux points, nous tenterons de donner les
résultats de chaque réforme engagée.

1. LES REFORMES ECONOMIQUES DURANT LA PERIODE 1979-1993

Dans les programmes de réformes économiques, I’Entreprise Publique
Economique (EPE) occupe une place privilégiée dans la politiqgue économique algérienne
et constitue le noyau central de ces réformes ; on assiste alors a :

1. La premiere vague de réformes portant sur la restructuration de
I’EPE et par la suite sur I’autonomie de celle-ci ;

2. La deuxiétme vague de réformes porte sur la relance de
I’Investissement Etranger accompagnée de I’ouverture du capital
social des EPE au capital privé national ou étranger;

3. La redynamisation du secteur privé ayant pour objectif, entre autres,
la création d’un climat concurrentiel pour les EPE.

Les deux derniers points ont accentué I’environnement concurrentiel des EPE.

1.1. LA RESTRUCTURATION DES ENTREPRISES ET LE PASSAGE A
L’AUTONOMIE

Jusqu’aux années 1980, les entreprises d’Etat sont jugees gigantesques et que
cette dimension empéche leur compétitivité et leur rentabilité. Pour palier a ces deux
faiblesses, I’Etat engage la restructuration organique, décidée vers la mi-79* et le début des
années 1980, visant le découpage des entreprises.

Lom, BELAIBOUD, « La gestion stratégique de I’Entreprise Publique Algérienne », O.P.U. Alger, Année non indiquée sur

L’ouvrage, p. 266.
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Dans le plan quinquennal 1980-1984, I’abandon des entreprises de grandes
tailles au profit des PME est une des conditions générales de réorganisation du secteur
industriel, c’est ainsi que fat lancé une succession de réformes et des négociations avec les
institutions internationales. On trouve alors :

1. Larestructuration organique des entreprises ;

2. Larestructuration financiére des entreprises ;

3. L’autonomie des entreprises ;

4. Les négociations avec les institutions internationales.

1.1.1. LA RESTRUCTURATION ORGANIQUE DES ENTREPRISES

Les critéres retenus pour la réforme du mode d’organisation des entreprises
publiques sont ceux congus par la firme américaine de consultants Mc Kinsey, a savoir* :

= La séparation des fonctions de production et de distribution ;
= La spécialisation par famille homogéne de produits ;

= La specialisation par filiére technologique ;

= La spécialisation par activite homogene ;

= Larégionalisation.

Cette restructuration est directement mise en application en octobre 1980 apres
la promulgation du décret N°80-242 du 04 octobre 1980. La restructuration organique
porte sur :

% LE DECOUPAGE DES SOCIETES PUBLIQUES : C’est la substitution
d’entreprises nationales de petites et moyennes tailles, aux societés
nationales et offices nationaux. Celle-ci repose sur le principe de
spécialisation des activités au plan vertical (engineering, production,
distribution) et au plan horizontal® ;

% LA DECONCENTRATION REGIONALE : Les siéges sociaux des sociétés
sont rapprochés de leur centre de production. L’objectif étant de stimuler
I’activité et de créer des effets d’entrainement dans toutes les régions ;

¢+ LE CONTROLE DES EFFECTIFS : Les objectifs de rentabilité financiére et
d’augmentation de la productivité étaient imposés aux entreprises. Ceci
a induit de fait I’arrét des recrutements a des postes administratifs jugés
improductifs. Ceci s’est accompagné, suite a de fortes pressions centrales,
a des licenciements collectifs qui sont pratiqués dans plusieurs EPE?.

La restructuration organique a eu comme résultat le découpage de 70 grandes
entreprises publiques, de dimensions internationales, pour creer pres de 474 entreprises
publiques de dimensions nationale et régionale*, on aura :

/ 474 Entreprises Publigues
70 grandes entreprises \i 779 Entreprises de Wilaya

M. BOUDERSA, « La ruine de I’économie algérienne sous Chadli », Editions Rahma, 1993, p.99.

A. LAMIRI, «Gérer I’entreprise algérienne en économie de marché », Prestcom Editions, Alger, 1993, p.17.
H. BENISSAD, « La réforme économique en Algérie », O.P.U, Alger, 5/1991, p.32.

M. BOUDERSA, « La ruine de I’économie algérienne sous Chadli », Op. Cit, p.99.

1086 Entreprises Communales

B W N P
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A cette époque, I’Etat algérien poursuivait une stratégie de croissance interne au
moment ou I’économie internationale poursuivait une stratégie de croissance externe. En
effet, durant cette époque, I’économie mondiale enregistrait une multiplication des
alliances stratégiques et de fusions de grandes entreprises alors que I’économie algérienne,
par la restructuration organique, a causé l'annulation des avantages compétitifs créés en
passant d’une stratégie d’intégration verticale a une stratégie de concentration
horizontale ou les entreprises sont restructurées suivant le critére fonctionnel (séparation
des fonctions) de I’amont et de I’aval.

Cette situation a accentué la vulnérabilité extérieure des entreprises algériennes
qui s’est accélérée a la suite de la raréfaction des moyens de paiements internationaux. Il
en résulte qu’aucune entreprise n’a une capacité de riposte efficace, ce qui a induit la
réduction et la faiblesse de I’exploitation des capacités de production installées et
I’accélération de I’endettement des entreprises. Quant aux entreprises locales, ces derniéeres
ont été dissoutes provoquant la perte d’emplois et la hausse du taux de chémage.

Apreés la restructuration organique, les entreprises publiques se caractérisent par
des déficits d’exploitation considérables et par un important endettement bancaire®. C’est
pour cette raison que I’Etat algérien a procédé a la restructuration financiére.

1.1.2. LARESTRUCTURATION FINANCIERE DES ENTREPRISES

Les causes de la déstructuration financiere des EPE se résument a trois
principaux® points :
= Une rentabilité financiere négative ;
= Une aggravation de I’endettement a terme ;
= Une dégradation de I’équilibre financier a long terme.

Ainsi, I’objectif de la restructuration financiere est de constituer ou de
reconstituer le capital des entreprises nationales. La reconstitution de capital consiste a
reconvertir la dette a long terme, de I’entreprise a I’égard du Trésor, en dotations
définitives. Quant a la dette bancaire des entreprises, cette derniére est consolidée ou
rééchelonnée.

Afin d’éviter que les entreprises ne retombent dans I’endettement, il leur est
imposé le critére d’autofinancement les obligeant ainsi a s’autofinancer. Pour cela, les
entreprises sont tenues de mettre en place une comptabilité des colts qui servira d’appui a
la fixation des justes prix. Mais, la réalité économique des entreprises montre I’incapacité
de ces derniéres a dégager des ressources internes de financement. Cette incapacité
s’explique par le non assainissement de I’environnement externe des entreprises. En effet,
le mode de calcul des codts de revient, selon les directives du ministéere chargé du
plan, s’effectue a partir des capacités de production normatives et non pas effectives.
Cette methode de calcul, imposée aux entreprises, ne peut supprimer les deficits
d’exploitation car les colts de revient normatifs sont, généralement, inférieurs aux codts de
revient réels. S’ajoute a cela, I’importance des charges salariales, une sous-utilisation des
capacités de production et d’importantes charges financiéres.

LA BOUYACOUB, « La politique industrielle : état des lieux et perspectives », dans I’ouvrage « Ou va I’Algérie », sous la

direction d’A.MAHIOU et J.R. HENRY, Op. Cit., p.193.
2 Abdelmadjid BOUZIDI, « Questions actuelles de la planification algérienne », Op. Cit., p. 152.
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La restructuration entamée n’a pas allégé la situation des entreprises, la crise
économique s’aggravait en 1986, apres la crise de 1983/1984 avec la chute du prix du
pétrole et du dollar US, ce qui a induit la diminution des recettes de I’Etat, la lourdeur de
I’endettement avec la diminution des réserves de change entrainant la chute de la
croissance économique.

La détérioration de la situation financiere des entreprises et le probléme de
financement externe (diminution de la capacité d’importation et de la capacité
d’endettement) sont a I’origine des réformes économiques formulées dés 1987-1988
portant sut I’autonomie des entreprises.

1.1.3. L’AUTONOMIE DES ENTREPRISES

L’autonomie est une opération qui consiste a redéfinir les missions, les
objectifs de chaque structure de I’entreprise ainsi que de définir la responsabilité de chaque
personne impliquée dans la gestion du patrimoine public’.

A ce titre, face & la réduction des moyens de paiements internationaux,
I’autonomie des entreprises, contenue dans le plan quinquennal 1980-1984, a été discutée
lors de la quatrieme conférence nationale sur le développement. Celle-ci s’est tenue a
Alger le 21 et 22 décembre 1986 pour adoption a la fin de I’année 1987. Cette réunion s’est
soldée par la promulgation de lois dés le début de I’année 1988 portant sur :

= L’orientation des entreprises publiques (Loi N°88-01) ;

= Les fonds de participation (Loi N°88-03) ;

= Le code de commerce (Loi N°88-04 modifiant et complétant
I’ordonnance75-59 du 26 Septembre 1975).

Ces nouvelles lois ont induit la séparation entre la propriété du capital et la
gestion de I’entreprise. D’apres cet ensemble de lois, I’EPE est :

< UNE PERSONNE MORALE DE DROIT PRIVE: L’entreprise publique
économique (EPE) est un concept substitué a celui d’entreprise nationale
ou d’entreprise locale. Elle est definie comme une personne morale de
droit privé (sociétés par actions ou sociétes a responsabilité limitée) dotée
d’un capital social et de I’autonomie financiere, sa gestion est gouvernée
par les régles du droit commercial®>. L’EPE n’est donc pas soumise aux
clauses rigides du code des marchés publics et par conséquent, elle est
libre de conclure des conventions selon ses propres intéréts.
Tous les biens du patrimoine de I’EPE sont cessibles, aliénables et
saisissables selon les régles en usage dans le commerce excepté une partie
de I’actif net (article 20 de la loi N°88-01).

Cependant, I’EPE est soumise a la logique marchande du capital
financier et de la privatisation des autres éléments de I’actif. Sur la base de deux critéres
a savoir I’actif net et le fonds de roulement, les EPE sont alors classées en quatre (04)
catégories : A, B, C et D.

1 Roustoumi HADJ NACER, « Les cahiers de la réforme-rapport sur I’autonomie des entreprises », ENAG Ed, Alger, 1989,

p.11.
H. BENISSAD : «Algérie : restructurations et réformes économiques (1979-1993) », Office des Publications Universitaires,
Alger 1994, p. 44.

2
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Apres classement des entreprises, il est constaté, d’apres M. Bouderssa, 1993,
que 22 entreprises de catégorie D, présentant les deux critéeres négatifs, sont toutes de
grandes entreprises de production de biens d’équipements et qui constituent I’industrie de
base, considérée comme I’accélérateur pour la formation du capital de I’économie
nationale. Ces entreprises sont, par conséquent, déclarées en faillite.

Par ailleurs, la loi 88-01 déclare I’EPE en faillite en cas de cessation de
paiements. Néanmoins, I’autonomie concéde aux EPE leur autonomie et leur permet
d’établir I’organigramme de I’entreprise en fonction de ses caractéristiques techniques et
managériales, de fixer les prix de ses produits, de réorganiser les circuits de distribution (la
remise en question de la restructuration organique séparant les fonctions de production et
de distribution), de négocier la rémunération du personnels par le moyen de conventions
collectives (la loi 90-11 abroge le Statut Général du Travailleur et la Gestion Socialiste), de
conclure librement, sans aucune autorisation de I’Etat, tout contrat entrant dans I’objet de
I’entreprise, de gérer, sans aucune intervention de I’Etat, I’entreprise tout en respectant le
code de commerce ou la loi 88-01 du 12 janvier 1988 et de choisir les investissements qui
sont conformes a son objet social.

% LA SEPARATION ENTRE LA PROPRIETE DU CAPITAL ET LA
GESTION DE L’ENTREPRISE : Cette situation a donné naissance a de
nouvelles entreprises publiques appelées «Fonds de Participation (FP)».
D’apres la loi N°88-03 du 12 Janvier 1988, les FP sont créés pour gérer le
capital des EPE pour le compte du Trésor. L’assemblée Générale est
constituée des membres du gouvernement.

A cet effet, les FP constituent un élément incontournable dans la nouvelle
organisation de I’économie industrielle. Les FP sont définis comme des sociétés
financieres par actions, créées par I’Etat, pour exercer son droit de propriété et geérer le
portefeuille d’actions émises par les entreprises publiques. Ces FP sont aussi définis
comme des sociétes de gestion des Valeurs Mobilieres de Placement (Article 1 de la loi 88-
03) et ont pour missions d’assurer la gestion financiere des capitaux publics, de procéder a
des choix d’investissement économiques et de mettre en place toutes les conditions
favorisant I’expansion économique et financiére des entreprises publiques ou ils sont
actionnaires.

Les FP sont au nombre de neuf (09) qui sont répartis comme suit: Agro-
alimentaire, Mines, Hydrauliques et Hydrocarbures, Equipements, Energie et Pétrochimie,
Construction, Electronique et Télécommunications, Industries Diverses, Services et
Entreprises Locales.

Il résulte du passage des entreprises publiques a I’autonomie, environ 300
entreprises d’Etat & dimension nationale sur 450 qui sont devenues des EPE' et des
entreprises commerciales et selon A. Bouyacoub, 350 entreprises a la fin de 19932

Les difficultés rencontrées par les EPE sont liées a la situation des entreprises
dans laquelle s’est effectué le passage a I’autonomie durant la période allant de 1988 a
1990. Cette situation se caractérise par des conditions défavorables qui ne peuvent aider les
entreprises a devenir autonomes, a savoir :

L BENISSAD, «Algérie : restructurations et réformes économiques (1979-1993) », Op. Cit., p. 45.
2 A BOUYACOUB, «La difficile adaptation de I’entreprise aux mécanismes de marché », Revue CREAD N° 39, 1* T 1997, p.6.
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= La sous-utilisation des capacités de production due a un manque
d’approvisionnement provoquant d’énormes manques a gagner pour
I’entreprise ;

= Un déséquilibre financier durable qui s’amplifie par les pertes de
change, la baisse du cours du Dinaret I’importance des frais
financiers : ces derniers ont été multipliés par 10 entre 1986 et 1991
représentant 3,5% de la VA en 1986 et 24% en 1991":

» Le manque de productivité d’ou la présence de sureffectifs malgré la
loi 90-11 qui donne a la direction des entreprises le total pouvoir de
procéder a des compressions d’effectifs pour des raisons économiques
(Article 69 de la Loi 90-11) et qui interdit aussi aux directions
d’entreprises, par le méme article, de recourir a de nouveaux
recrutements 2 ;

= Les conflits sociaux spécialement entre 1989-1991 qui s’expliquent
par le droit de gréve reconnu par la réglementation (Loi N°88-28 du
19 Juillet 1988 relative aux modalités d’exercice du droit syndical®).

= Le manque de ressources en devises, ce qui bloque
I’approvisionnement des entreprises.

Le diagnostic financier et comptable, arrété a juin 1991, a fait ressortir
365 milliards de Dinars de dettes répartis entre la dette vis a vis du Trésor qui est évaluée a
215 milliards de Dinars Algériens et la dette bancaire de 150 milliards de Dinars de
découvert bancaire”.

Ceci signifie que les entreprises publiques ont un déficit, aggravé par la
dévaluation et le systeme de prix administré, qui est impossible a résorber avec une
incapacité a dégager des sources internes de financement, de gérer la masse salariale qui
devient plus importante que le chiffre d’affaires dégagé et de rembourser le découvert
bancaire. D’apres A. Bouyacoub, 2001, ce découvert bancaire est toujours supérieur a
15% et la trésorerie demeure, par conséquent, négative dans les EPE.

1.1.4. LES NEGOCIATIONS AVEC LES INSTITUTIONS INTERNATIONALES

L’accentuation des déséquilibres financiers conjuguée a la crise d’endettement
a contraint I’Etat a faire appel aux institutions internationales notamment de Bretton
Woods. A la fin du mois de mai 1987, apres négociation avec le FMI, un premier accord
Stand By a été signé entre I’Algérie et le FMI. Cet accord est accompagné par une Facilité
de Financement Compensatoire (FFC) pour une valeur de 560 millions de Dollars®.

Au début de 1988, I’Algérie a entamé ses premiers contacts avec la Banque
Mondiale (BIRD) pour bénéficier d’un financement pour le lancement du plan
d’ajustement structurel qui touchera tous les secteurs d’activités. Vu I’instabilité du
marché pétrolier mondial et son impact sur la stabilité de I’économie nationale, I’Etat a
aussi relancé ses discussions avec Bretton Woods.

A. BOUYACOUB, «L’entreprise publique et I’économie de marché (1988-1993) », Revue CREAD N° 39, 1*" T 1997, p. 33.
Loi N°90-11 du 21 avril 1990 relative aux relations de travail, J.0. N°17 du mercredi 25 avril 1990.
Loi N°88-28 du 19 Juillet 1988 relative aux modalités d’exercice du droit syndical, J.0. N°29 du Mercredi 20 Juillet 1988.
M. BOUDERSA, « La ruine de I’économie algérienne sous CHADL », Op. Cit., p. 104.
A. BOUYACOUB, « La politique industrielle : état des lieux et perspectives », dans I’ouvrage « Ou va I’Algérie », sous la
direction de A. MAHIOU et J.R. HENRY, Op. Cit., p.193.
M. MEDELCI : « La situation économique et financiére de I’ Algérie et le plan de relance économique », Op.Cit., www.ubiqus-
reporting.com.
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En 1989, la négociation de I’Etat algérien avec le FMI du programme de
soutien a la relance économique, I’a amené a libéraliser partiellement le commerce
extérieur. Ceci est appuye par la substitution du systeme de contréle centralisé des
importations par un mécanisme plus souple d’allocation de devises aux entreprises. Dans le
cadre de ce mécanisme, seules les importations financées par les crédits dont le délai de
remboursement est a plus de 90 jours étaient soumises a I’avis et a I’autorisation de la
Banque Centrale.

En 1990, ces réformes ont été suivies par la promulgation de la loi 90-10 du
14 avril 1990 relative a la monnaie et au crédit complétée par la loi de finances, en 1990,
qui autorise I’installation de concessionnaires et de grossistes. Ceci a contribué d’une
maniere significative a la démonopolisation des importations. En effet, certains biens sont
méme importés sans aucune restriction mais a condition qu’ils soient financés par les
Fonds Propres (en devises).

Aussi, la loi 90-10 donne des droits exclusifs de distribution des produits
fournisseurs étrangers apres I’obtention, du Conseil de la Monnaie et du Crédit,
I’autorisation d’importer ou d’accepter des investissements étrangers. La valeur des
importations autorisée est de moins de deux (2) millions de dollars US, et les importations
dont la valeur est inférieure a 10 000 dollars US, celles-ci ne sont pas du tout réglementées.

En juin 1991, un deuxiéme accord pour un financement de 400 millions de
dollars US a été octroyé par le FMI. En Mai 1993, un troisieme accord Stand By a été
signé. La quatrieme tranche de ce crédit a été bloquée pour le non respect de I’ Algérie des
critéres de performance.

Par ailleurs, la démonopolisation du commerce extérieur, a partir de 1991, a
induit :
= La facilité d’acces a I’importation de biens, sauf ceux interdits par la
loi, de toute personne physique ou morale inscrite au registre de
commerce de I’Algérie. Ces biens sont destinés soit pour I’usage
propre de I’importateur, soit dans le but de la revente ;
= Lafacilité d’acces aux devises au taux de change officiel.

Entre 1992 et 1993 (début de la guerre civile), le réle des FP est contesté
(I’autonomie des entreprises n’est pas réelle), pour contourner la nouvelle bureaucratie des
FP, le gouvernement, par la loi de Finances 1993" décide de nommer ou de relever les
dirigeants des firmes d’Etat par simple décret exécutif. Ceci constitue une remise en
question de I’autonomie des entreprises et une recentralisation du pouvoir économique au
niveau de I’Etat.Cet ensemble de réformes ne tarde pas a trouver des limites,
essentiellement, avec la crise de liquidités en 1993 et 1994, et ou I’Etat s’est trouvé dans
I"obligation de rééchelonner sa dette.

Face a cette situation, de nouvelles réformes de restructuration industrielle, pour
doter notre économie d’une capacité a faire face a la montée de la mondialisation et
d’affronter efficacement I’ouverture de I’économie sur I’extérieur, seront lancées a partir
de 1993 et que nous allons brievement développer dans le deuxieme point de ce présent
chapitre, aprés avoir donné une idée sur la deuxiéme et troisieme vague de réformes
entamées avant 1993.

Y Hocine BENISSAD, « Algérie : restructurations et réformes économiques (1979-1993) », Op. Cit., p. 48.

2 M. MEDELCI, « La situation économique et financiére de I’ Algérie et le plan de relance économique », Op.Cit., www.ubigus-
reporting.com.
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1.2. L’OUVERTURE DE L’ECONOMIE A L’INVESTISSEMENT DIRECT ETRANGER

L’ Investissement Direct Etranger (IDE) est sous forme d’achat d’entreprises
existantes ou de création d’entreprises sur lesquelles s’exercent des droits de propriété et
de contréle (partiels ou totaux). Sa motivation est la maximisation du taux de profit.

Selon Bertrand Bellon et Ridha Gouia, les IDE sont définis comme I’action
d’un investisseur, basé dans un pays donné (pays d’origine), qui acquiert des actifs dans un
autre pays (pays d’accueil) avec I’intention de les gérer®.

Les IDE, dans I’économie algérienne, s’inscrivent dans le seul secteur
productif (sauf agriculture). Les IDE sont congus sous forme de Sociétés d’Economie
Mixte (SEM) ou de Joint-venture (J.V). L’intégration des IDE dans la stratégie
économique nationale est passée par :

1. L’introduction de la politique des IDE (1982-1986) ;
2. L’évolution du cadre juridique des IDE (1986-1993).

1.2.1. INTRODUCTION DE LA POLITIQUE DES IDE (1982-1986)

L’introduction de la politique de [I’Investissement Etranger est sous la
promulgation de la loi N°82-13 du 28 Aolt 1982 relative a la constitution et au
fonctionnement des SEM, apreés la signature du protocole d’accords entre les deux parties
algérienne et étrangére. Comme, il est aussi stipulé dans I’article 12, les avantages fiscaux
et I’accés des SEM au crédit interne pour le financement de I’investissement ou de
I’exploitation mais avec une contribution de la partie étrangére en devises.

La SEM est assimilée a un opérateur public en matiére de marchés et de
contrats. Sa durée de vie est de 15 ans et la participation algérienne est de 51% du capital
de I’entreprise.

La loi 82-13 preécise que I’Etat algérien a le droit de reprendre les actions du
partenaire étranger dans le cas ou I’exigerait I’intérét public et en contrepartie, I’Etat
payera une indemnité égale a la valeur comptable des actions.

Durant cette premiere phase, I’économie algérienne n’a pas réussi a attirer le
capital étranger et par conséquent, la création de SEM est tres faible. Face a cette situation
et suite aux effets du déséquilibre de la balance de payements, I’Etat a tenté d’apporter
guelgues modifications telles que I’ouverture du secteur des Hydrocarbures avec la
création de SEM dans I’exportation du gaz ainsi que la révision de la durée de vie de la
SEM. C’est a partir de la, que commence la deuxiéme phase de la politique d’ouverture de
I’économie au capital étranger.

1.2.2. EVOLUTION DU CADRE JURIDIQUE DES IDE (1986-1993)

Cette évolution est faite en deux périodes :

1. Une période d’ouverture progressive aux IDE (1986-1990) ;
2. Une autre période de libéralisation des IDE (1990-1993).

Hocine BENISSAD, « Algérie : restructurations et réformes économiques (1979-1993) », Op. Cit., p. 37.

Bertrand BELLON et Ridha GOUIA, « Investissements Directs Etrangers et développement industriel méditerranéen »,
ADIS Université Paris Sud, GREP Université Tunis |11, Edition Economica 1998, p.03.
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1.2.2.1. OUVERTURE PROGRESSIVE AUX IDE (1986-1990)

Cette phase est marquée par la promulgation de deux lois. La premiere est
relative a la loi N°86-13 qui modifie, compléte et amende la loi N°82-13. L’IDE demeure
sous forme de J.V et sa durée de vie est déterminée par la négociation et I’entente entre les
deux partenaires algérien et étranger. Mais la participation algérienne demeure une
condition égale a 51% du capital, et le président du conseil d’administration est de
nationalité algérienne (condition juridique répulsive et non attractive).

La deuxiéme est la loi N°86-14 du 19 Aodt 1986 relatif au secteur des
Hydrocarbures. Cette loi autorise le capital étranger a exercer des activités de prospection,
de recherche, d’exploitation et de transport, par canalisation, des Hydrocarbures mais apres
I’obtention d’un titre minier délivrée, seulement, par une entreprise nationale et par voie
réglementaire. Ces titres sont inaliénables et non susceptibles d’hypothéque. A cet effet,
toute entreprise étrangére intéressée doit conclure un contrat avec I’entreprise nationale et
un protocole d’accord avec I’Etat algérien.

La présente loi autorise aussi le partenaire étranger a créer une Ssociété
commerciale de droit algérien d’économie mixte ayant comme objectif I’exportation du
Gaz (dans le cas de recherches qui mettent en évidence un gisement de Gaz
commercialement exploitable). La participation algérienne est fixée a 51%.

Malgre cette modification, I’économie algérienne n’arrive toujours pas a attirer
les investissements étrangers. Ceci a poussé d’ailleurs I’Etat Algérien, a partir de 1990, a
décider de la libéralisation de I’investissement étranger par la promulgation de la loi 90-10
du 14 Avril 1990 et c’est a partir de 1a, que commence la troisieme phase de I’ouverture au
capital étranger.

1.2.2.2. LIBERALISATION DES IDE (1990-1993)

La promulgation de la loi 90-10 du 14 Avril 1990 relative a la monnaie et au
credit libéralise plus I’investissement étranger qui peut étre direct ou indirect. Le Conseil
de la Monnaie et du Crédit (CMC) décide de compléter, par le reglement N°90-03, les
conditions de transfert de capitaux en Algérie pour le financement des activités
économiques et le rapatriement des dividendes. Aussi, par cette loi, tous les secteurs
d’activités telles que la production de biens, la distribution ou la maintenance des
équipements sont ouverts a I’investissement des non-résidents (lois de finances
complémentaires pour 1990).

En Juin 1991, le gouvernement algérien, pour attirer les investisseurs
étrangers, révise la loi 86 relative aux hydrocarbures ; et ce par la promulgation de la
loi N°91-21 du 04 Décembre 1991 qui abroge les articles 23 et 65 de la loi 86-14. Cette
nouvelle loi facilite I’acces aux capitaux étrangers en levant I’obligation de constituer des
SEM de commercialisation des hydrocarbures. Le partenaire étranger est, par conséquent,
autorisé a s’associer a des partenaires algériens dans les gisements déja découverts et
exploités.
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1.3. LAREDYNAMISATION DU SECTEUR PRIVE

La privatisation des EPE est retenue par I’Etat Algérien aprés les accords
signés, au debut des années 1990, avec le Fonds Monétaire International (FMI). A cet
effet, la privatisation des EPE est mise en ceuvre par I’adoption de la loi relative a la
privatisation des EPE en 1995 (ordonnance N°95-22 du 25 Aolt 1995 modifiée et
complétée par I’ordonnance N°97-12 du 19 Mars 1997).

A ce titre, dans ce présent point, nous exposons d’abord, brievement,
I’intégration de I’entreprise privée dans la stratégie de développement nationale a travers
deux points :

1. L’évolution du secteur privé ;

2. Les résultats de la privatisation jusqu’a 1987.

Et par la suite, et dans le point relatif aux réformes apres 1993, nous présentons
la privatisation des EPE.

1.3.1. L’EVOLUTION DU SECTEUR PRIVE

Jusqu’aux années 1990, la privatisation en Algérie a porté sur la promotion de
la petite et moyenne entreprise privée par I’encouragement du travail artisanal. Par
ailleurs, la décision de lancer un processus de création d’entreprises privées a été
introduite durant les années 1980. L’objectif étant de créer, dans la politique industrielle,
un climat concurrentiel entre les entreprises nationales et privées. A cet effet, le secteur
privé est retenu pour étre intégrée dans la stratégie de développement nationale.

Dans le plan quinquennal 1980-1984, il est retenu le principe de I’élimination
des causes qui bloquent le développement du secteur privé par la promulgation d’un
ensemble de lois :

= Loi N°80-11 du 13 Décembre 1980 qui a légalisé la promotion du
secteur privée ;

= Loi N°81-11 du 21 Aolt 1982 relative a I’investissement privé
économique national ;

= Loi N°82-12 du 28 Avril 1982 relative a la promotion de I’initiative
privée ;

= Loi N°82-21 du 21 Aolt 1982 relative a I’investissement privé
économique national ;

= Loi N°88-25 du 12 Juillet 1988 relative a [I’orientation des
investissements économiques privés nationaux notamment dans ses
articles 4, 6 et 14. Cette loi étend I’investissement aux algériens
émigrés et annule la limitation des montants d’investissement (article
5 de laloi N°82-12 du 28 Avril 1982 et I’article 2 de la loi N°82-21
du 21 Aodt 1982).

Sont aussi déterminées, dans les lois ci-dessus, les secteurs qui sont ouverts a la
privatisation ou on trouve les services, I’agriculture et le commerce ainsi que les missions
du secteur privé. Celui-ci participera a I’élargissement des capacités nationales de
production, a la création d’emplois, a la mobilisation de I’épargne et a I’augmentation de
I’offre.
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1.3.2. LES RESULTATS DE LA PRIVATISATION JUSQU'A 1987

En 1980, le secteur privé produisait 49% de la somme des valeurs ajoutees
produites par six grands secteurs d’activité économique (I’agriculture, I’industrie hors
hydrocarbures, les BTP, les transports et communications, les commerces et les services)®.

En 1982, la part du secteur privé en termes de valeur ajoutée représentait 30%
environ de la VA globale (hors agriculture et hydrocarbures). Le total des investissements
a atteint environ 370 millions de DA avec 104 projets agréés et la création de 2400
emplois®.

En 1983, selon A. Hemmam, le nombre de projets agrées sont passés a
376 projets pour atteindre 642 projets en 1984 soit un montant d’investissement global
respectivement de 102 milliards de DA et 202 milliards de DA. Le nombre de postes créés
passent de 7 000 postes en 1983 a 12 600 postes en 1984.

D’aprées M. Boudersa, 1993, ces secteurs, ouverts au capital privé, se
caractérisent par une rotation rapide du capital pour sa formation accélérée et n’exigent pas
de savoir-faire, ni de techniques et hautes technologies et par consequent, I’utilisation
d’une main d’ceuvre sous- qualifiée.

Le résultat est que le secteur privé, jusqu’a 1987, n’a pas favorisé la formation
durable et accéléré du capital national. Par ailleurs, la dépréciation du dinar a entrainé les
entreprises privées dans des difficultés de manque de ressources financiéres et
essentiellement les ressources en devises.

Ainsi, les objectifs attendus de la privatisation n’ont pas été d’un grand apport
pour renforcer I’intégration économique sachant que 60% des consommations
intermédiaires et la quasi-totalité des biens d’équipements nécessaires au fonctionnement
proviennent de I’extérieur”.

Par ailleurs, selon Georges Mutin, I’économie algérienne se caractérisait,
durant cette période, par la chute de la rente pétroliere. En effet, les rentrées pétroliéres
passent de pres de 10 milliards de dollars en 1985 a un peu plus de 5 milliards de dollars en
1986 et se maintiennent a ce faible niveau jusqu’a 1990. Le manque de ressources de
financement ont rendu compressibles les importations et les entreprises ont souffert du
manque de devises pour s’approvisionner en matiéres et composants®.

Selon le Ministere des Finances, le service de la dette extérieur durant la
période 90-93 est estimé a 9,18 milliards de dollars ou le niveau le plus élevé a été atteint
en 1993 avec 82% des exportations de BSNF (Biens et Services non facteur)®.

A. BOUYACOUB, « Entreprises publiques, ajustement structurel et privatisation », Revue CREAD N° 57, 3*™ Trimestre
2001, p. 76.

A. HEMMAM, « Le nouveau secteur privé en Algérie », La Revue du CENEAP, « L’industrie privée en Algérie », N°2 Juin
1985, pp.106-111.

Abdelmadjid BOUZIDI, « Pour une approche économique du secteur privé en Algérie », La Revue du CENEAP N°2 Juin
1985, pp.20-21.

Georges MUTIN, « Le contexte économique et social de la crise algérienne », halshs-00361566, Version7-16 Feb 2009, pp.8-9.

Ministére des Finances, Direction Générale des Etudes et de la Prévision, « La situation économique et financiére en 2000 »,
p.39.

-88 -



En dépit de tous les efforts consentis pour promouvoir le secteur prive, notre
économie a continué, pendant longtemps, a enregistrer le déséquilibre de la balance des
payements, I’augmentation du chémage (passant de 9,10% durant la période 1980-1990 a
27,10% durant la période 1990-1995), la diminution des exportations et la dépendance
des importations. Cette situation a conduit a de nouvelles réformes a partir de 1993, portant
essentiellement sur le Plan d’Ajustement Structurel (H. Benissad, 1994), le Processus de
Privatisation des Entreprises Publiques (A. Bouzidi, 1985), le Programme de Mise a
Niveau des Entreprises et la Politique de Relance des IDE.

A chacune de ces réformes correspond un ensemble d’objectifs et de politiques
de mise en ceuvre pour la réorganisation et la modernisation des entreprises publiques
algériennes devant permettre d’une part, I’amélioration des performances économiques
(productivité, compétitivité, efficacité, efficience, rentabilité et croissance) des entreprises
publiques économiques et d’autre part, la relance de I’économie nationale (rétablissement
de I’équilibre de la balance des paiements et de la croissance économique).

2. LES REFORMES ECONOMIQUES DEPUIS 1993

Les réformes engagées depuis 1993 marquent le passage réel d’une économie
planifiée a une économie de marché. Ce passage débute par la mise en place d’un Plan
d’Ajustement Structurel (PAS) orienté vers des réformes structurelles a partir de 1993.
Cette phase est aussi marquée par I’accord de rééchelonnement de la dette en plus de la
succession de programmes visant la relance de I’économie, en général, et des entreprises
en particulier. On trouve :

1. LeProgramme d’Ajustement Structurel ;

2. Le Processus de Privatisation des EPE ;

3. Le Programme de Mise & Niveau des Entreprises ;

4. Le Programme de la Relance des Investissements Etrangers.

2.1. LE PROGRAMME D’AJUSTEMENT STRUCTUREL (PAS)

L’ ajustement structurel qui a suivi I’accord de rééchelonnement de la dette,
contr6lé par le Fonds Monétaire International (FMI), la Banque Mondiale (BIRD) et
I’Union Européenne (UE), s’étale sur une durée de trois ans (1994-1997). Les objectifs
vises étant de :

= Rééquilibrer les comptes extérieurs ;

= Reconstituer les réserves de change ;

= Restructurer le systeme productif national afin d’améliorer son
efficacité et assurer, par la méme, son insertion dans la division
internationale du travail®.

Abdenbi EL MARZOUKI et Sanae SOLHI, « Relations Maghreb-Europe dans le cadre de la politique européenne de
voisinage : évaluations et perspectives », Troisieme Colloque International sur la Nouvelle Politique de Voisinage,
Hammamet 1-2 Juin 2007, Université Tunis EI-Manar, Faculté des Sciences Economiques et de Gestion de Tunis, p. 10.

Hocine BENISSAD, « Ajustement structurel : objectifs et expérience », Alim Editions, Janvier, 1994, p.09.
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Ces objectifs seront soutenus, pour leur réalisation, par la mise en ceuvre de
réformes portant sur® : la libéralisation du régime des changes; la libéralisation du
commerce extérieur et la réforme du code de commerce (1995) ; la libéralisation des prix
et I’instauration de la concurrence par la promulgation de la loi sur la concurrence (janvier
1995) ; le développement du secteur privé par la promulgation de la loi sur la privatisation
(Aolt 1995) ; la réforme du systéeme foncier ; le dispositif de protection sociale et le
développement du marché de travail ; la modernisation et le lancement d’un programme
de réformes institutionnelles touchant particulierement le secteur public ainsi que des
réformes touchant les entreprises publiques. Ces dernieres marquent la séparation de I’Etat
puissance publique de I’Etat actionnaire par la promulgation de la loi sur la gestion des
capitaux marchands de I’Etat (Septembre 1995).

Ce désengagement a été accompagné par I’établissement d’un systéme bancaire
axé sur le marché et basé sur des critéres économiques et financiers (dispositif banques-
entreprises) de respect des conditions d’octroi de credits.

Les résultats du PAS sont vite ressentis dans I’économie. Ses effets ont été
enregistrés a deux niveaux :
1. Au niveau macro- économique ;
2. Au niveau micro- économique.

2.1.1. AU NIVEAU MACRO- ECONOMIQUE

A ce niveau, les effets du PAS sont évalues par I’analyse de la situation :
1. De la balance des paiements ;
2. Du commerce extérieur ;
3. De la production nationale ;
4. De certains autres indices économiques.

2.1.1.1. DE LA BALANCE DES PAIEMENTS

Celle-ci s’est améliorée avec I’assistance financiere du FMI et le
rééchelonnement de la dette publique avec le Club de Paris® (juin 1994). Ceci a permis de
dégager environ 12 milliards de liquidités supplémentaires. Cette situation a permis de
lever les restrictions commerciales entre 1992 et 1994 comme I’obligation faite de
financer, par les fonds propres en devises, des importations de certains produits
alimentaires et I’importation du matériel industriel et professionnel d’occasion jusqu’a
I’échéance minimale applicable aux crédits a I’importation.

De méme, dans le but de la préparation des entreprises a |’ouverture
économique et d’assurer I’intégration de I’économie algérienne dans I’économie mondiale,
les droits de douane applicables aux importations vont subir des réductions progressives
jusqu’a leur élimination totale. Quant aux exportations, la communauté procédera a
I’élimination des droits de douane et taxes d’effets et de restriction quantitatives de tous les
produits originaires de I’ Algérie & I'importation dans la communauté européenne®.

L omar. AKLAY, « L’économie algérienne, de I’ére des réformes (1989-1991) a celle de I’ajustement structurel (1994-1998) »,

article de I’ouvrage « Ou va I’Algérie ? », Sous la Direction d’Ahmed. MAHIOU et Jean-Robert HENRY, Karthala-1remm,

2001, pp. 176-184.

« Le Club de Paris assiste les Nations endettées a faire face aux difficultés temporaires de liquidités internationales », voir

I’article de P. DE FONTAINE VIVE, «Le club de paris et le secteur privé», séminaire du Centre de Développement

« Mondialisation financiere, le point de vue de I’Amérique Latine », Sous la Direction de P. HAUMANN et U. HIEMENZ,

BID/OCDE 2000, P.45.

Accord Euro-méditerranéen établissant une association entre la République Algérienne démocratique et populaire d’une
part, etla Communauté Européenne et ses Etats membres, d’autre part (article 8 et 9).
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2.1.1.2. DU COMMERCE EXTERIEUR

Le commerce extérieur est exempt de toutes restrictions quantitatives. La
libéralisation du commerce extérieur a induit :

= L[ ’augmentation des importations entre 1994 et 1995 ;

= La diminution des importations en 1996 qui s’explique par
I’augmentation de la production nationale dans le secteur agricole ;

= La maitrise des consommations en provenance des tiers spécialement
les importations ;

= |’existence d’importants stocks de matiéres premiéres, de biens
intermédiaires et de produits finis. Selon le Ministére de I’industrie, le
ratio de stocks/ chiffre d’affaires est de 29% en février 1995; 25 %
en 1996 et de 22% a la fin du premier semestre de I’année 1998.

2.1.1.3. DE LA PRODUCTION NATIONALE

Aprés le PAS, I’économie renoue avec la croissance économique. En effet, au
premier semestre 1998, le secteur industriel public a connu un regain d’activité se
traduisant par une croissance de I’indice de production qui est évalué a 5,2% par le
Ministére de I’Industrie et de la Restructuration et a 2,5% (indice hors hydrocarbures) par
I’Office National des Statistiques, par rapport au premier semestre 1997'. A la fin
septembre 1998, la production cumulée a augmenté de 8% par rapport a la méme période
19972, avec une hausse du taux d’utilisation des capacités de production de 30,1%°. A titre
d’exemple, dans le secteur des ISMMEE, le taux d’utilisation des capacités de production
était de 27,4% en 1997. Ce taux ne cesse d’augmenter, malgré sa faible proportion
d’augmentation, depuis 1998.

Par ailleurs, les effets du PAS étaient négatifs dans certaines branches
d’activités, au premier semestre 1998, dont celles des branches sidérurgie/métallurgie et
bois/papiers ou I’évolution de I’indice de production étaient respectivement de -28,9% et
-10,5%*. Quant aux autres secteurs, ces derniers ont enregistré une croissance positive
telle que la branche d’activité :

= Meécanique/métallique avec un indice de production de +6,7% ;

= Electrique/électronique avec un indice de production de +14,3% ;

= Matériaux de construction/verres avec un indice de production de
+4,6% ;

= Agro-alimentaires avec un indice de production de +11,3% ;

= Textiles/cuirs avec un indice de production de +1,7% ;

= Chimie/pharmacie avec un indice de production de +34,2%" .

Conseil National Economique et Social, Commission de I’Evaluation, « Projet de rapport sur la conjoncture du premier
semestre 1998 », 12°™ Session Pléniére, Novembre 1998, p.13.

Ambassade d’Algérie a Rome, « L’Algérie ...des grandes opportunités d’affaires », section Economique/k. m, p. 17,
animaweb.org.

O.N.S, « L activité Industrielle 1989- 2000, Collections Statistiques N° 100 », Alger- Décembre 2001, p. 32.

Conseil National Economique et Social, Commission de I’Evaluation, « Projet de Rapport sur la Conjoncture du Premier
Semestre 1998 », Op. Cit., p.14.

Conseil National Economique et Social, Commission de I’Evaluation, « Projet de Rapport sur la Conjoncture du Premier
Semestre 1998 », Op. Cit., pp.14-15.
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2.1.1.4. DE CERTAINS INDICES ECONOMIQUES

Les résultats du PAS ont été satisfaisants, I’économie enregistre alors :

= Ladiminution du taux d’inflation de 38% en 1994 & 16,5% en 1995" et &
6% en 1997 ;

= [ ’augmentation des réserves de change qui atteignent un record de 6,4
milliards de Dollars a la fin 1997, soit huit mois et demi d’importation de
biens et services (contre 1,5 mois a la fin de 1993)?;

= Ladiminution du ratio de service de la dette extérieure de 83% en 1993 a
43,8% en 1995 et de 29,1% en 1996 mais qui passe & 30% en 1997%;

= La hausse du taux de croissance du PIB de prées de 4% en 1995 et 1996
pour passer a plus de 4,2% en 1997, apres avoir régressé de -2,2% en
1993 et de -0,9% en 1994",

2.1.2. AU NIVEAU MICRO-ECONOMIQUE

Malgré I’amélioration des agrégats économiques au niveau macro- économique,
d’importants efforts sont nécessaires a déployer au niveau micro-économique a savoir au
niveau des EPE. Ces derniéres sont les premiers acteurs de toute croissance économique
alors qu’apres les réformes véhiculées par le PAS, force est de constater la persistance, au
niveau de la majorité des EPE, des déséquilibres financiers auxquels s’ajoute le manque de
ressources financieres avec un faible taux d’utilisation des capacités de production. Ainsi,
le manque de performance économique était constaté sur plusieurs plans :

1. Financier ;

2. De gestion des ressources humaines ;

3. De politique de fixation des prix de vente ;
4. Drutilisation des capacités de production.

2.1.2.1. SUR LE PLAN FINANCIER

Le désengagement de I’Etat a mis les entreprises publiques face a la mutation de
I’environnement externe national issu des decisions du PAS prises au niveau macro-
économique. Par ailleurs, I’environnement interne des entreprises n’était pas assaini et les
pertes cumulées dégradaient la situation d’autonomie financiére des entreprises. En plus de
cette situation, la dévaluation du dinar a induit le gonflement des découverts bancaires
malgré leur diminution de 1996 a 1997 respectivement de -11 milliards de DA a -14
milliards de DA au premier semestre 1997 pour les entreprises du secteur industriel®. Le
taux de change moyen (Dollar EU/DA) a atteint le plus haut taux en 1995 a savoir 47,7%
et le Direlar continue de se déprécier jusqu’a atteindre un taux de change moyen de 58,7%
en 1998°.

Conférence des Nations Unies sur le Commerce et le Développement, « Examen de la Politique de I’ Investissement
en Algérie », Geneve, Décembre 2003, p.4.

A. BOUYACOUB, « Les stratégies industrielles en Algérie en matiére d’environnement : état des lieux et perspectives »,
Revue CREAD N°45, 3°™ Trimestre 1998, P.86.

CNES, « Projet de rapport sur la Conjoncture du Premier Semestre 1997 », 28- 29 Octobre 1997, p. 1.
ONS, « Rapport sur la Situation Economique et Sociale en 1995 », Novembre 1996, p.8.
CNES, « Projet de Rapport sur la Conjoncture du 1*" Semestre 1997 », 28-29 Octobre 1997, p.02.

Lynda MIMOUNE et Mokhtar KHELADI, « Partenariat Algérie-Union Européenne et mise a niveau des entreprises
algériennes », Colloque « Economie méditerranée monde arabe », 26 et 27
mai 2006, Université Galatasaray, Istanbul, Turquie, p.03.

o o b W
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Selon le Ministére de I’Industrie, le secteur industriel a enregistré en 1995, un
découvert bancaire de plus de 90 milliards de dinars et plus de 113 milliards de dinars a la
fin de I’année 1996, ce qui représente 28% du chiffre d’affaires total. Selon N.E. Saadi,
2005, le découvert bancaire des EPE a atteint les 30 milliards de DA en 1999.

Par ailleurs, pour accompagner le PAS, I’Etat a entamé des réformes
d’assainissement financier des EPE en 1995 aprés celles lancées durant la période allant de
1991 a 1994. Celles-ci ont pour objectif de redonner aux EPE un équilibre financier. Ce
dernier n’a pas été atteint car d’autres actions de réformes sur d’autres plans ont entravé les
réformes d’assainissement des EPE comme le cas de la dérive du dinars qui a un effet
négatif sur la trésorerie des EPE du fait qu’a plus de 60% de leur approvisionnements sont
des importations. S’ajoute a cela, le systéme bancaire dont sont dépendantes les EPE, se
trouve atteint de manques de liquidités suite aux déséquilibres financiers de ces derniéres.

Durant la période 1994 et 1995, les taux d’intérét sont juges tres élevés et
insupportables pour les entreprises. En effet, les taux sur les crédits & moyen et long terme
ont atteint les 23% aprés avoir été autour de 18 & 20% durant la période 1991-1993". Cette
situation a accentué les déséquilibres financier et structurel et a obligé les entreprises a
faire recours, d’une maniere systématique, aux concours bancaires. Ces derniers généraient
des frais financiers (agios) trés élevés qui pesaient sur la trésorerie et la rentabilité des
entreprises.

De ce fait, I’assainissement financier est d’une part, jugé tres insuffisant pour
rétablir la situation financiere des entreprises, et est avéré tres colteux pour I’Etat, d’autre
part. Avec les mesures contenues dans le PAS, les EPE enregistrent alors des effets
négatifs dus a I’instabilité du taux de change du dinar, a la hausse des taux d’intérét ainsi
qu’au mangue de ressources financiéres en devises.

2.1.2.2. SUR LE PLAN DE LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

D’apres le Ministere de I’Industrie, entre 1995 et Mars 2000, il est enregistré
prés de 87 757 emplois supprimés. Ces pertes d’effectifs dans le secteur industriel public
hors hydrocarbures et énergie, se présentent, selon A. Bouyacoub, durant cette période
comme suit :

Tableau N°07: Les pertes d’effectifs dans le secteur industriel public

Années 1995 1996 1997 1998 1999 Mars 2000
Effectifs de fin d’année | 293 641 |276597 |227 724 |212764 |207492 | 205472
Pertes de I’année -17044 |-48873 |-14960 | -5272 | -1608 | ------
Taux de perte en % -5.8 -14.7 -6.6 -2.5 -08 | -

Source : A. Bouyacoub : « Etat des Lieux des Entreprises Publiques Economiques », dans I’ouvrage « Ol va I’ Algérie »,
sous la direction d’A. Mahiou et J.R. Henry, Op. Cit., p. 199.

Selon A. Bouyacoub, 2001, le secteur industriel a enregistré une perte égale a
30% de ses effectifs durant la période. Les ISMMEE enregistre la plus grande perte avec
40%, apres le secteur du textile qui enregistre 46% de perte, suivi du secteur de matériaux
de construction avec un taux de perte de 22%.

! Djamel-Eddine GHAICHA, « Evolution des taux d’intérét et des produits du systeme bancaire algérien », Les Cahiers du

Créad, « Monnaie, prix et ajustement, problemes de la transition en algérie » sous la Direction
du Pr Ahmed BOUYACOUB, N°57-3°™ Trimestre 2001, p.47.
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Aussi, se basant sur I’article «L’économie algérienne et le programme
d’ajustement structurel » d’A. Bouyacoub, il est enregistré, durant les années 1997 et
1998, la compression d’effectifs de plus de 130 000 salariés dans les secteurs de I’industrie
et des travaux publics. Le licenciement, écrit I’auteur, qui était presque inconnu dans les
EPE est devenu le mécanisme principal de leur redressement. La compression d’effectifs,
en se basant toujours sur le méme article, dans le secteur public au cours de I’année 1996 a
touché 55783 salariés de I’industrie dans 402 entreprises représentant un taux de
compression des effectifs d’environ 18,14%. Dans les grandes entreprises comme SIDER
(entreprise de Sidérurgie) par exemple, les licenciements au cours de cette période a touché
6 150 salariés soit environ le tiers de ses effectifs’.

Ce qui a enfoncé la mauvaise situation dans les entreprises est le fait que ces
départs ont concerné plus les cadres et les personnels qualifiés et expérimentés. L’effet
d’expérience dans les entreprises n’a pas été étudié pour étre sauvegardé. Le patrimoine de
I’entreprise se voit ainsi diminué de sa valeur incorporelle qui représente, actuellement,
un facteur clé pour la pérennité des entreprises.

Bien que cette compression d’effectifs ait redressé quelque peu le taux
d’absorption de la Valeur Ajoutée (VA) par les frais de personnel, de 48.5% en 1990 a
42.2% en 1999, il n’en demeure pas moins que cette situation a provoqué I’accroissement
du chdmage passant de 1.7 million en 1994 a 2.1 millions en 1999 soit 27.8% de la
population active®.

2.1.2.3. SUR LE PLAN DE LA POLITIQUE DES PRIX

La libéralisation des prix a entraine I’augmentation des prix dans le secteur
industriel. L’effet direct étant la réduction de la demande et par conséquent, la baisse du
Chiffre d’Affaires (CA) vu que les produits nationaux perdaient I’avantage de colts et
donc moins compétitifs face aux produits étrangers.

Dans le secteur industriel, les prix ont été multipliés par 7,60 entre 1989 et 1999.
Les ventes ont par conséquent, diminué de plus de 30%o, et les entreprises enregistrent
d’importants stocks de matieres premieres et de produits finis. Les matieres premiéres
représentent, a elles seules, 29% du CA en 1995, 25% en 1996 et 22% en 1998. Par
ailleurs, on constate que la baisse de la production ne provient pas du manque de matiéres
premieres (rupture de stocks) mais de la difficulté a trouver des débouchés.

2.1.2.4. SUR LE PLAN DES CAPACITES DE PRODUCTION

Le taux d’utilisation des capacités de production dans le secteur public national
n’a pas cessé de diminuer depuis la décennie 1990, aggravant le déséquilibre financier en
supportant des charges fixes de plus en plus élevées. Le taux d’utilisation des capacités de
production dans les industries hors hydrocarbures en 1990 est de 56.8% et chute jusqu’a
46.0% en 1995,

A. BOUYACOUB, « L’Economie algérienne et le programme d’ajustement structurel », Confluences, Printemps 1997, p.79.
« L encyclopédie de I’AGORA 1998-2007, dossier Algérie », Décembre 91, N° 40, Hiver 2001- 2002.
ONS, « Rapport sur la situation économique et sociale en 1995 », Novembre 1996, p.27.
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Le taux d’utilisation de ces capacités varie selon les secteurs d’activités. Les
Biens de la branche d’activité Equipement Electrique ont enregistré le taux le plus faible
avec 23,5% en 1995 contre 28,7% en 1994 soit un taux de régression de -13,8%, suivi de
la branche Biens d’Equipement Mécanique avec un taux d’utilisation des capacités de
production de 31,1% en 1995. Le taux le plus élevé est enregistré dans les branches
d’activités Vehicules Industriels et les ISMMEE avec respectivement un taux d’utilisation
des capacités de production de 55,1% et 40,0%"'. Quant a I’indicateur du taux de
croissance mesuré par I’évolution du PIB, celui-ci montre clairement la dégradation de
cette situation vu qu’il représente -0,9% en 19942,

Il résulte qu’avec le PAS, les grands équilibres macro-économiques se sont
rétablis et la croissance moyenne annuelle enregistrée, durant la période allant de 1998 a
2001, est de 3,4 %, 3% en 2002° et 4,5% durant la période 1998-2007*.

Mais cette période de I’application du PAS est beaucoup plus marquée, selon
A. Bouyacoub, 2007, par le changement dans les leviers de la croissance comparée a la
période 1970-1980. Durant cette période, les secteurs hors hydrocarbures sont les bases de
la croissance économique alors que durant la période 1998-2005, ce sont les hydrocarbures
qui deviennent le levier principal de la croissance. Durant ces derniéres années, I’économie
algérienne est completement dépendante du secteur des hydrocarbures qui a, a la fois, pour
role le financement des investissements et des importations.

Cette situation, d’aprés A. Bouyacoub, 2007, de dépendance s’amplifie
spécialement avec I’ouverture de ce secteur aux firmes étrangeres ou 53%, en 2005, de la
production du pétrole, 18% de gaz naturel et 25% du GPL sont contrdlés par les sociétés
étrangeres dans le cadre de stratégies de partenariats. Ces sociétés qui détiennent des
technologies liées a I’hydrocarbure ne fait que renforcer la dépendance de I’économie
algérienne.

Par ailleurs, au niveau des EPE, les déséquilibres financiers persistent avec un
taux élevé de non utilisation des capacités de production auquel s’ajoute la baisse de la
compétitivité des produits algériens face aux produits étrangers.

Face a cette situation, I’Algérie a lancé un Programme de Relance Economique
de 144 milliards de dollars US°dans le domaine de I’industrie en mettant I’accent sur trois
principaux axes :

= La poursuite des réformes de restructuration de I’économie ;

= La poursuite du programme de privatisation des EPE;

= |’assainissement de [I’environnement externe des EPE par la
restructuration du secteur bancaire, institutionnel et financier.

Ce programme vise a préparer I’économie algéerienne en géneral, et les EPE, en
particulier, a la nouvelle situation économique a savoir I’adhésion probable de I’ Algérie a
I’Organisation Mondiale du Commerce (OMC) aprés les accords d’association avec
I’union Européenne. Par conséquent, cette adhésion met les EPE face a une concurrence de
plus en plus rude.

ONS, « Rapport sur la situation économique et sociale en 1995 », Op. Cit, pp.27-29.

A. ABEDOU et K. BOUCHERF, « Une expérience d’innovation dans les relations de services a SONELGAZ. Changement
dans les rapports clients-entreprises », Revue CREAD N° 54, 4°™ T. 2000, p.56.

« L’encyclopédie de I’AGORA 1998-2007, dossier Algérie », Décembre 91, N° 40, Hiver 2001- 2002.

A. BOUYACOUB, « Croissance et fragilité de I’économie algérienne », Article du 01-03-2007, Article tiré du Net.

Ambassade d’Algérie a Rome : «L’Algérie ...Les grandes opportunités d’affaires », section Economique/k.m, animaweb.org
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C’est dans ce contexte que I’Etat Algérien a lancé un programme portant
sur I’ouverture du capital des EPE a la privatisation et sur la mise a niveau de I’économie
dont la mise a niveau des EPE. Cette derniere a pour objectif de rehausser le niveau de
compétitivité et le niveau de qualité du processus de production. Aussi, dans ce programme
de relance économique, les IDE sont retenus comme une forme de réorganisation de
I’économie, de promotion des investissements et d’amélioration de la productivité.

2.2. LE PROCESSUS DE PRIVATISATION DES EPE

Avec la situation des déséquilibres financier et structurel, apres plusieurs efforts
de restructuration et d’assainissement financier, conjugués a la baisse des recettes
pétrolieres (contre choc pétrolier de 1986), et a la crise d’endettement (besoins de I’Etat
Algérien d’emprunter aupres du FMI et des Institutions Internationales de Financement
durant 1985 et 1986), auxquels s’ajoutent les conditions du Programme d’Ajustement
Structurel de I’économie ( la deuxiéme étape de ce plan se caractérise par la signature d’un
accord le 22/05/1995 portant réformes et restructuration des EPE prévoyant la mise en
place d’un cadre juridique pour la privatisation® qui est imposé par le FMI et la Banque
Mondiale) , le secteur Public est devenu une lourde charge que le budget de I’Etat ne
peut plus supporter ou faire face aux contreperformances et a I’inefficacité de ce secteur.

Face a cette situation, la privatisation des EPE est retenue par I’Etat Algérien
comme I’'une des réformes indispensables pour I’économie. Celle-ci est retenue pour
réaliser plusieurs objectifs en plus de la volonté exprimée par I’Etat de faire une rupture
totale avec un systeme de gestion centralisé mais surtout jugé inefficace. Selon le FMI, la
privatisation des EPE permettra d’alléger la pression sur le budget de I’Etat et d’accroitre
I’efficacité économique des entreprises.

La privatisation est, par conséquent, congue comme une stratégie de
redéploiement qui permettra de mettre un terme a un mode de gestion dirigé, mais surtout
de mettre fin au gaspillage, a la mauvaise allocation des ressources et le passage a
la libéralisation de I’économie au profit d’opérateurs et d’investisseurs privés. La
privatisation des entreprises s’inscrit donc dans le redéploiement de la stratégie
nationale de développement.

2.2.1 LES OBJECTIFS DE LA PRIVATISATION DES EPE

En plus de la volonté de I’Etat Algérien a faire une rupture avec un systéme de
gestion centralisé et inefficace, la privatisation des EPE est retenue pour réaliser plusieurs
objectifs comme :

< La reéduction du déficit budgetaire par I’ouverture d’un compte
d’affectation spécial intitulé « Ressources Provenant des Privatisations »,
loi de Finances 1996. Les revenus de la privatisation seront orientés vers le
remboursement de la dette publique, la couverture des indemnités de
licenciements, de financement de la restructuration financiére des EPE
éligibles a la privatisation en totalité ou en partie ;

! Nadia sI YOUCEF, «Processus de privatisation des entreprises publiques en Algérie. Cas: Hotel MAZAFRAN.

ENCOTRABA-Bouira et Groupe SAIDAL, These de Magister Sous la Direction de Kader TEBBANI,
02/02/2005, p. 33.
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< La recherche de I’efficacité économique par I’optimisation de I’allocation
des ressources et du rendement en transférant la propriété des EPE aux
privés. Ceci, par I’assainissement de I’environnement aux entreprises par
I’ouverture économique et la mise en place des mécanismes d’incitation a
la performance ;

< Le développement de I’Actionnariat Populaire et la participation des
salariés a 10% au capital de leurs entreprises (ordonnance 97-22 du
19 Mars 1997 et Article 28 de I’Ordonnance N°01-04 du 20 Aolt 2001)
afin d’obtenir I’adhésion de la population au processus de réformes
économiques. Mais cette disposition est exclue lors d’une cession partielle
du capital de I’entreprise a des investisseurs externes (voir modalités de
cession des entreprises au profit des salariés, décret 01-352 du
10 Novembre 2001).

La privatisation des EPE est rendue officielle avec la promulgation de textes
juridiques (Lois-Ordonnances) qui expliquent la procédure et les modalités de la
privatisation des EPE.

2.2.2. LADEFINITION ET LES MODALITES DE PRIVATISATION DES EPE

L’ordonnance 95-22 du 26 Aodt 1995 relative a la privatisation des EPE définit
celle-ci comme :

« Le transfert de la totalité ou d’une partie des actifs de I’entreprise
(corporels ou incorporels) ou bien du capital social de I’entreprise a des
personnes physiques ou morales de droit privé ;

« Le transfert de la gestion des entreprises publiques en utilisant des

formules contractuelles (conditions et modalités du transfert et de
I’exercice de la gestion) a des personnes physique ou morale de droit
privé.

Suivant I’article 13 de I’ordonnance N°01-04 du 20 Ao(t 2001 relative a
I’organisation, la gestion et la privatisation des EPE', la privatisation désigne toute
transaction se traduisant par un transfert a des personnes physiques ou moral de droit privé
autres que des entreprises publiques, de la propriété :

+ De tout ou partie du capital social des EPE détenu directement ou
indirectement par I’Etat et/ou les personnes morales de droit public, par
cession d’actions, de parts sociales ou souscription a une augmentation de
capital ;

¢ Des actifs constituant une unité d’exploitation autonome des entreprises
appartenant a I’Etat ;

«» Des EPE, selon I’article 15 de la méme ordonnance, relevant de I’ensemble
des secteurs d’activités.

1 Ordonnance N°01-04 du 20 Ao(it 2001 relative & I’organisation, la gestion et la privatisation des EPE, J.O. N°47 du 22 Ao(t
2001.
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A cet effet, I’Etat a lancé plusieurs modalités pour encourager les processus de
privatisation comme :

= L’Offre Publique de Vente (OPV) a prix fixe ;

= Lacession d’actifs par appel d’offres ;

= |L’augmentation de capital non souscrite ;

= La cession d’actions par ouverture partenariale du capital
social ;

= Les contrats de gestion.

Ces modalités souvent utilisées, comme illustrées dans le Tableau N°08, ont
touché des entreprises de plusieurs secteurs d’activités. A ce titre, entre mars et Avril 1996,
une cinquantaine d’appels d’offres ont été lancés pour des entreprises relavant de quatre
(04) secteurs d’activités : I’industrie, le commerce, le tourisme et I’agriculture. Ces appels
d’offres sont, en majorité, sous forme de cessions d’actifs touchant I’industrie Textile avec
8 unités de I’entreprise des industries de confection et boutonnerie (ECOTEX) et le
Tourisme avec la mise en vente de 13 unités Hoteliéres'.

Tableau N°08 : Les modalités de privatisation des EPE

Modalités Nombre d’entreprises et secteur d’activité
Contrats de | Peu utilisé et tres limité dans I’industrie avec un partenaire étranger qui
Gestion exige une privatisation effective. Cette modalité a concerné une unité de
I’entreprise de produits pharmaceutiques SAIDAL.
OoPV = Trois (03) Entreprises dont :
o 02 Entreprises de I'industrie pharmaceutique de SAIDAL et de
I’agro-alimentaire ;
e 01 Entreprise en hotellerie.
Cession Cession de Petites Entreprises Publiques Locales dissoutes au profit des
d’Actifs salariés et & quelques banques publiques (par conversion de dettes).
Plus de 700 Entreprises Locales et Nationales ont été dissoutes ou vendues
par la procédure d’enchére.
Cette modalité est aussi utilisée par les Collectivités Locales dans la cession
des entreprises autonomes et les petits commerces locaux.
Cession A porté sur une :
d’actions e Dizaine d’entreprises (secteur Chimie-Pharmacie) ;
par e Trois entreprises du secteur agricole : I’Office Régionale des Viandes
ouverture (ORV) ;
partenariale | o |’Entreprise Nationale de Jus et Conservation Alimentaires (ENAJAC)
du Capital pour 20% ;
social e L’Office National de Développement et de Production Aquacole
(ONDPA) pour 49%.

Source : Tableau élaboré par nos soins sur la base de nos différentes lectures.

1

Nadia BOUACHA, «Le phénoméne de privatisation en Algérie », Mémoire réalisé sous la direction de Mr Thierry

QUENTIN, Consultant, Shadbolt et Co.LLP, Université Frangois Rabelais de Tours, Master Il Droit
des Affaires Internationales, Année Universitaire 2004-2005, pp.66-67.
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Comme c’est déja mentionné, ci-dessus, plus de 700 Entreprises Locales et
Nationales (134 EPE et 679 EPL jusqu’au 30 Juin 1998)" ont été dissoutes et leurs actifs
cédés aux salariés, ou vendues par la procédure d’enchére et le passif a la charge de I’Etat.

2.2.3. LESINITIATEURS ET LES CHARGES DE LA PRIVATISATION DES EPE

Le processus de privatisation des EPE a été mis en place par deux (02)

dispositifs :

*
L X4

X/
X4

Le Dispositif Institutionnel qui, selon I’ordonnance 95-22 du 28 Novembre
1995 relative a la privatisation, repose sur quatre (04) organes :
= Organes Politiques qui sont représentés par le Gouvernement et
I’Institution ;
= Organes Techniques qui sont représentés par le Conseil National de
Privatisation (décret exécutif 96-104) et la Commission de Controle
des Opérations de Privatisation (décret exécutif 96-105).
Ce dispositif de privatisation a été la premiére raison de I’échec de la
privatisation. En effet, ce dispositif est caractérisé par la lourdeur
bureaucratique de ses procédures, la multiplication des organes de décisions
ainsi que le conflit de compétence. Comme il est exigé aux investisseurs,
dans ce dispositif, I’investissement dans seulement certains secteurs
d’activités (la limitation des secteurs ouverts aux privés). C’est pour cette
raison que I’Etat a procédé a la reforme du dispositif de privatisation de
1995 par un nouveau dispositif initié en 2001.

Le Nouveau Dispositif Institutionnel, suivant I’ordonnance 01-04 du 20
Aolt 2001 relative a I’organisation, la gestion et la privatisation des EPE
qui repose sur un :
= Organe Politique représenté par un Conseil des participations de
I’Etat placé sous I’autorité du chef du gouvernement qui en assure la
présidence (Article8 de la présente ordonnance) ;
= Organe Technique représenté par la Commission de Contréle des
Opérations de privatisation (Article 30 de la présente ordonnance).

2.2.4. LES ETAPES DE L’EVOLUTION DE LA PROCEDURE DE PRIVATISATION DES EPE
La privatisation des EPE est mise en application par plusieurs textes :

*
L X4

En 1988 : les premiers textes juridiques traitant de la privatisation par la
promulgation des lois portant « I’orientation de I’EPE » avec la mise en
place d’un dispositif juridique et institutionnel relatif au transfert des droits
de propriéteé du secteur public (EPE) au secteur privé ;

Entre 1990-1993 : cette periode est marquee par la promulgation de lois
favorisant le développement et la promotion de I’investissement privé de
telle sorte qu’en 1993, on assiste a la mise en place du nouveau code des
investissements unifiant les régimes des investissements et qui supprime
toute discrimination entre les investisseurs nationaux ou étrangers, publics
ou prives (décret législatif 93-12 du 05 Octobre 1993) ;

1

A. BOUYACOUB, « Entreprises publiques, ajustement structurel et privatisation », Revue CREAD N° 57, 3*™ T.2001, p.84.
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Holdings :

J
*

X/

>

En 1994 : le lancement et I’application de lois promulguées en 1988 sur
I”orientation des EPE ;

En 1995 : il y a la remise en cause du mode de gestion et d’organisation du
secteur public avec la promulgation de la loi sur les capitaux marchands de
I’Etat, qui a institué les Holdings publics en remplacement des Fonds de
Participation (I’ordonnance 95-25 du 25 Septembre 1995) et la loi sur la
privatisation des EPE (I’ordonnance 95-22 du 26 Aot 1995).

L’ordonnance 95-25 du 25 Septembre 1995 relative a la gestion des capitaux
marchands de I’Etat a accentué I’autonomie de la gestion en reconnaissant le droit, de
I’entreprise, de disposer de son patrimoine et la mise en place d’un organigramme
organisationnel clarifiant les relations entre I’entreprise, (Holdings publics a vocation
nationale: 11 Holdings publics qui gérent 411 EPE jusqu’a la fin de I’année 1997 et 05
Holdings & vocation régionale gérant 1321 Entreprises Locales)’, et I’Etat.

Contrairement a la gestion sous la responsabilité des Fonds de Participation,
celle des Holdings apporte une nouvelle organisation des capitaux marchands. En effet, les

= Ont toute la latitude de vendre les actifs physiques et financiers pour
redresser I’entreprise ;

= Constituent le seul interlocuteur, sans aucune injonction de
I’administration centrale, ce qui garantie les relations avec les
partenaires étrangers et nationaux ;

= Sont baseés sur les objectifs de la stratégie de relance économique.

En 1997 : il y a I’amendement de la loi 95 relative a I’ordonnance 95-22
du 26 Aodt 1995 ;

En 2001 : c’est avec la promulgation de I’ordonnance 01-04, relative a la a
la privatisation des EPE, que I’opération lancée en 1988 se consolide.
Aussi, en 2001, on assiste a la révision de la loi sur la privatisation des
entreprises (Ordonnance N°95-22).

Cette méme année flt marquée par le développement de I’investissement
avec la mise en place d’une Agence Nationale de Deéveloppement des
Investissements (ANDI) afin de faciliter les procédures d’investissements
(quichet unique) et d’accorder des avantages fiscaux (exonérations
multiples) et financiers (taux préférentiels) aux nouveaux investisseurs.
L’objectif de la mise en place de I’ANDI est aussi de garantir aux
investisseurs étrangers le droit de transfert des capitaux et des produits, de
protection contre I’expropriation et le droit de recourir a I’arbitrage
international en cas de conflit.

1 Nacer-Eddine SADI, «La privatisation des entreprises publiques en Algérie. Objectifs, modalités et enjeux », L’Harmattan,

2005, p.58.
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Le lancement du processus de libéralisation a été accompagné par des réformes
de I’environnement externe des EPE tendant a la libéralisation de I’économie (instauration
de I’économie de marché), car I’aboutissement de la privatisation est fonction de la
structure du marché et de I’environnement concurrentiel que du statut de la propriété de
I’entreprise. Ces réformes ont porté sur :

= La refonte du systeme bancaire (1988) a savoir I’autonomie de la
Banque d’Algérie, la mise en place de la commission de contréle
bancaire, la transformation des banques commerciales en sociétés par
actions et I’agrément de banques privées ;

= La libéralisation des prix (1989) ;

= La promulgation de la loi sur les associations professionnelles (1989) ;

= La promulgation de la loi sur la concurrence (1995) ;

= Larévision du code de commerce (1995) ;

= La mise en place d’une Bourse de Valeurs Mobiliéres (BVN) et d’une
Commission de Contréle des Opérations de Bourse (COSOB).

2.2.5. LES RESULTATS DU PROCESSUS DE PRIVATISATION DES EPE

Entre 1994 et 1998, selon I’instruction N°2 du 15 Septembre 1997 relative aux
Entreprises Publiques Nationales dissoutes par anticipation et I’instruction N°3 du 02 Mai
1998 relative aux Entreprises Publiques Locales (EPL), on dénombre (cession d’actifs aux
salariés) environ 959 entreprises dissoutes et leurs actifs cédés aux salariés permettant ainsi
la creation de 1174 sociétes de salariés dont 25 % sont des sociétés par actions avec un
effectif de 27 000 salariés qui sont maintenus dans les entreprises sur un total de 151 000
agents soit un taux de 17,88%.

En termes de taux de création de la VA, tous secteurs confondus, celui-ci est de
62% en 1990, 66% en 1994 et de 76% en 1998,

Durant la période 1995-2003, le bilan de la privatisation des EPE est jugé faible
par rapport aux opérations de privatisation qu’elles soient totales ou partielles. Selon
Nacer Eddine Sadi, 2005, le nombre d’entreprises privatisées partiellement (cessions
d’actions) est de cing (05) (cf. Tableau N°09). En Janvier 2002, sur 983 EPE et EPL
dissoutes plus de 2017 sociétés de salariés ont été créées avec un nombre d’employés
impliqués de 279 940.

Durant le premier semestre 2005, des opérations de privatisation ont touché
plus d’une quinzaine d’entreprises publiques de différentes branches d’activité : transports,
industrie agro-alimentaire, détergeant, emballage, métallurgie, BTP, etc. et qu’environ
1 000 EPL reprises par les salaries. Comme il est aussi enregistré, en ce premier semestre
2005, la cession de 66% du capital de deux filiales de I’entreprise Asmidal (engrais) a un
groupe européen dont I’engagement de ce dernier a atteint les 400 millions d’euros y
compris la reprise de la dette et les nouveaux investissements. A la fin de I’année 2007, on
dénombre 417 entreprises publiques, d’envergure nationale, privatisées et qui ont permis a
I’Etat de réaliser une recette d’environ un milliard de dollars US?.

LA BOUYACOUB, « Entreprises publiques, ajustement structurel et privatisation », Revue CREAD N° 57, 3*™ T.2001,

pp.76-85.
Dr. Mahfoud BENOSMANE et Dr. Omar BENIA, Université de Annaba-Algérie, « La privatisation du secteur public en
Algérie : une nouvelle stratégie de relance de I’économie », Op. Cit., pp.126-127.

2
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Tableau N°09 : Nombre d’entreprises privatisées partiellement

Entreprises Activités Taux du Technique de Apports du
Privatisées Déployés Capital Social Privatisation Partenaire
Cédé utilisée
Hétel El Tourisme 20% Introduction en Revenus de la Cession
Aurassi Bourse (OPV) (RO
SAIDAL Chimie 20% OPV RC
Pharmacie
ERIAD, Agro-industries 20% OPV RC
Sétif (Pates
alimentaires)
SIDER-EL- | Sidérurgie 70% Ouverture du capital Investissements
HADJAR social au profit de la de modernisation de
firme indienne LNM- | I’outil a hauteur de
ISPAT 50 milliards de DA et
maintien de 22 000
emplois
ENAD Détergents 60% Ouverture du capital Apport d’Investissement
social a lafirme de modernisation et de
allemande Heinkel margue commerciale

Source : Nacer-Eddine SADI, «La privatisation des entreprises publiques en Algérie.

Objectifs, Modalités et Enjeux », Op. Cit., p. 189.

Par ailleurs, selon le Ministre de I’Industrie et de la promotion des
Investissements, le processus de privatisation a connu un net développement depuis
I’année 2005, I’année a laquelle 350 entreprises ont procédé a I’ouverture de leur capital et
la programmation de 100 autres entreprises a la privatisation a partir du premier semestre
2008, Néanmoins, les difficultés rencontrées par le processus de privatisation, entamée en
1995 et qui, par conséquent, n’a pas abouti aux résultats escomptés telles que I’efficacité et
I’efficience des entreprises, s’explique par deux (02) raisons principales qui se situent :

1. Au niveau externe au dispositif de privatisation ;
2. Auniveau interne au dispositif de privatisation.

2.2.5.1. AU NIVEAU EXTERNE AU DISPOSITIF DE PRIVATISATION

On distingue a ce niveau au moins cing faiblesses majeures, a savoir :

La persistance des contraintes bureaucratiques et juridiques qui
freinent I’investissement ;

L’instabilité politique (changement et succession de gouverneurs) ;
L’inexistence d’un systéme d’information efficace ;

Le faible niveau de développement du marché financier et du
systeme bancaire local ainsi que la méconnaissance des mécanismes
financiers et boursiers par les agents économiques (ménages,
banques, entreprises, Etat), auquel s’ajoute le manque de capitaux
pour I’acquisition des actions des entreprises destinées a la
privatisation?;

« L’Algérie poursuit la privatisation des Entreprises Publiques : le bilan des privatisations des EPE est satisfaisant selon le

2

Ministre Hamid Temmar », algérie-dz.com, lundi 21 Janvier 2008.

M. BELATTAF, « Modalités et difficultés de mise en ceuvre de la privatisation des EPE en Algérie », Revue CREAD N° 39,

1% T.1997, p. 103.
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= La persistance de restrictions et de contradictions dans les décisions
qui s’explique par la multiplication des intervenants et la confusion
de leurs attributions dans le processus de privatisation®.

2.2.5.2. AU NIVEAU INTERNE AU DISPOSITIF DE PRIVATISATION

A ce niveau du dispositif de privatisation, on recense une raison principale qui
est liée :

D’une part, a I’incapacité des entreprises éligibles a la privatisation a
transmettre des informations fiables aux autorités boursiéres ou a d’autres
experts et analystes financiers afin de gérer et d’estimer la valeur réelle des
titres des entreprises ;
D’autre part, il est recensé le manque de fiabilité de I’information
comptable du fait que les inventaires sont loin des standards comptables et
financiers internationaux (IAS : International Accounting Standard).
La conséquence étant le refus de certification des comptes par les
commissaires aux comptes, alors que cette certification est exigée par les
investisseurs et particulierement étrangers ;
Enfin, a I’absence de normes et de références relativement stables
permettant de minimiser le risque d’erreur dans la détermination de la valeur
intrinséque de I’entreprise’.

S’ajoute & cette raison principale :

% La destruction des entreprises et le poids de la dette qui rend tres éleveé le
colt des investissements nécessaires a la modernisation et a la
réhabilitation des entreprises mises en vente ;

L’exclusion des cadres d’entreprises, a privatiser, du processus de prise de
décisions qui ces derniéres sont prises exclusivement par le Conseil des
Privatisations de I’Etat.

Cette situation a entrainé une démotivation totale au sein des cadres et
dirigeants d’entreprises a contribuer a I’évaluation de I’entreprise.

X/
L X4

2.3. LE PROGRAMME DE MISE A NIVEAU DES ENTREPRISES

Dans le cadre de la préparation de la libéralisation des marchés, de la majorité
des pays en transition, pour I’adhésion aux accords d’association pour les zones de libre
échange et I’adhésion a I’lOMC, I’ONUDI a lancé un Programme Intégré (PI) financé par
le PNUD (Cofinancement avec I’ Algérie), les fonds propres de I’ Algérie, la France, I’Italie
et les fonds propres de I’ONUDI. Ce PI a été initié vers la fin des années 90 par I’ONUDI
et a été approuvé en mars 1999 par le Ministére de I’Industrie et de la Restructuration
(MIR) considére comme la partie principale du programme a c6té d’autres ministeres
comme le Ministere chargé de la PME et de I’Artisanat, celui de I’Aménagement du
Territoire et de I’Environnement, I’Agence Nationale de Developpement de
I”Investissement (ANDI). Le démarrage prévu de ce Pl a été pour avril 1999°,

Younés BENAISSA, «La modernisation du secteur public », Directeur de Division au Ministére Algérien de la
Participation et de la Coordination des réformes, Actes du Colloque du 18 Octobre 2001, « L’Algérie sur le chemin des
réformes », Organisé par la Direction des Relations Internationales du Sénat et le Centre Francais du Commerce Extérieur,
document non paginé.

A. GLIZ, « Le probleme de I’évaluation de I’entreprise en privatisation dans un contexte de transition vers I’économie de

marché », Revue CREAD N° 54, 4™ T. 2000, p.5.
ONUDI, Groupe de I’évaluation, « Programme intégré pour I’amélioration de la compétitivité et I’appui a la restructuration
industrielle en Algérie », Organisation des Nations Unies pour le Développement Industriel, Vienne, 2006, pp.ix-16.
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La structure de ce Pl comporte cing composantes principales parmi lesquelles
figure la composante une (1) relative aux activites liées au Programme National de la Mise
a Niveau. Parmi les domaines qui ont trouvé un financement il y a, entre autres, la
préparation et le lancement du programme de Mise & Niveau (MAN) (qui consiste a
renforcer les services d’appuitechnique, de controle qualité, de normalisation, de
certification et d’accréditation, de promotion des investissements, de la mise en place d’un
réseau d’information, etc.)’.

Ce programme véhicule ainsi plusieurs objectifs, entre autres, de permettre,
aux EPE, I’adaptation aux changements de I’environnement économique global.

Quel est alors I’apport du programme de mise a niveau, aux EPE, qui est lancé
depuis I’année 2000 par I’Etat algérien ?

Pour répondre a cette question, nous allons développer les différents points
suivants :
1. Ladéfinition et les objectifs de la mise a niveau ;
2. Lesorganes chargés de la mise a niveau des entreprises algériennes ;
3. les étapes et les conditions d’acces des entreprises aux aides pour la
mise & niveau ;
4. les résultats de la mise & niveau.

2.3.1. DEFINITION ET OBJECTIFS DE LA MISE A NIVEAU

La mise a niveau est «la modernisation des moyens de production des
entreprises en allant de facon réelle vers le monde de I’électronique et de la technologie.
D’autre part, il s’agit, pour ces entreprises, de moderniser leurs méthodes de gestion car cet
aspect représente aujourd’hui, le principal facteur de compétitivité pour une entité
économique ».

Le concept de mise a niveau repose sur deux idées, celle d’un progres et celle
d’une comparaison ou d’un étalonnage. Ainsi, la mise a niveau d’un dispositif ou d’une
institution consiste a faire progresser une structure existante afin de la ramener au niveau
d’efficacité ou d’efficience de structures semblables mais plus performantes®.

Il ressort de cette définition que la mise a niveau a principalement portée sur la
modernisation des moyens, des structures d’organisation et des systémes de gestion
des entreprises. Celle-ci consiste a la mise en place d’une stratégie de modernisation des
équipements et I’élévation du niveau de compétitivité des entreprises par :

= L’élaboration d’un systeme de production, d’organisation et de
gestion conformes aux normes et aux standards du secteur ;

= Le développement de la formation et le perfectionnement des
ressources humaines, la certification et I’élévation de la qualité, la
recherche des marchés, le marketing et la recherche d’alliances et de
partenariats.

1 Entretien avec Abdelhamid MEZAACHE, Economiste et Consultant dans le secteur de la PME/PMI, I’Entreprise, Dimanche

21 Janvier 2007, par itmf.
Raouf JAZIRI, Mehdi CHERIF et Wathek ATTIA, « Le programme de mise a niveau des entreprises tunisiennes :
fondements, démarche et impacts », Institut Supérieur des Etudes Technologique
de Sousse, Tunisie, 17 et 18 Avril 2006, Colloque International, p. 05.

2
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A cet effet, le lancement du processus de mise a niveau des entreprises a
véhiculé deux principaux objectifs, & savoir' :

= La préparation et I’adaptation de I’entreprise a son environnement afin
de répondre aux exigences du libre échange ;

= L’introduction d’une démarche de consolidation des forces et la
résorption des faiblesses des entreprises viables et performantes afin
d’améliorer la compétitivite et la performance industrielle.

Selon I’ONUDI, I’objectif des programmes de mise a niveau est de promouvoir
la compétitivité des entreprises’. Cette compétitivité sera réalisée par le lancement
d’actions® :

= D’assistance aux entreprises publiques pour mettre en ceuvre des
actions prioritaires de restructuration qui auront un impact direct sur la
productivité ;

= de mise en ceuvre des actions de formation, d’amélioration des
systemes de gestion, de production et de qualité.

2.3.2. LES ORGANES CHARGES DE LA MISE A NIVEAU DES ENTREPRISES ALGERIENNES

L’objectif du programme de MAN étant de répondre a I’impératif
d’amélioration de la compétitivité. Il n’est plus question a cet effet, dans le cadre de ce
programme, d’industrialiser I’entreprise mais de moderniser les entreprises et
I”environnement économique dans un contexte de globalisation®.

Le processus de MAN en Algérie est soutenu par :

% Le Fonds de Promotion de la Compétitivité Industrielles (FPCI) mis en
place par les pouvoirs publics depuis I’année 2000. Ce fonds est alimenté
par les dotations de I’Etat, les dons et les legs afin de financer les dépenses
de la MAN permettant d’améliorer la competitivité des entreprises ;

+« La Direction Générale de la Restructuration Industrielle (DGRI) du MIR.
Cette direction a pour mission la détermination et la coordination de tous
les instruments juridiques et financiers du FPCI ainsi que la définition de
toutes les conditions techniques, financiéres et réglementaires de
fonctionnement du programme de MAN ;

« Le Comité National de la Compétitivité Industrielle (CNCI) qui a pour
mission la détermination des modalités de fonctionnement du FPCI®.

GREDAAL, Synthése sur la « Mise a niveau des entreprises de I’Agroalimentaire en Algérie ».
ONUDI, « Guide méthodologique : restructuration, mise a niveau et compétitivité industrielle, ONUDI, Vienne, 2002, non
paginé.
ONUDI, Groupe de I’évaluation, « Programme intégré pour I’amélioration de la compétitivité et I’appui a la restructuration
industrielle en Algérie », Op. Cit. p.58.
Hervé GALLEPE et Grégoire CHAUVIERE LE DRIAN, « I’expérience de I’AFD dans la mise a niveau des entreprises
exportatrices », Forum Economique et Financier, Danang, Division Systemes
Financiers et Appui au Secteur Privé, le 26 et 27 Février 2008, p. 05.
Lamia AZOUAOU, «la compétitivité et la mise & niveau des PME maghrébines : analyse a partir d’une approche
multidimensionnelle », Université Sorbonne, Paris 3, pp.5-6.

-105 -



Par ailleurs, I’objectif de la mise en place du FPCI est de couvrir les aides
directes aux entreprises industrielles ou de services liées a I’industrie pour des opérations
de mise a niveau de la compétitivité industrielle. Ces aides permettront de couvrir une
partie des dépenses engagées par les entreprises pour :

= Le diagnostic stratégique ;

= Les investissements matériels et immatériels ;

= L’amélioration de la qualité, de la normalisation et de métrologie de la
propriété industrielle, de la formation, de la recherche et
développement et de la promotion des associations professionnelles du
secteur industriel ;

= La mise en place d’un systéme de contréle de gestion ;

= L’utilisation de I’information et I’emploi du processus d’aide a la
décision.

Cependant, un programme pilote de mise a niveau a été aussi lancé par des
opérations d’assistance technique dans une cinquantaine (50) d’entreprises® portant sur :

= | ’élaboration de diagnostic stratégique ;

= La formulation de plans de mise a niveau ;

= La mise en ceuvre des actions de formation, de mise en place de
systeme de qualité et le renforcement des capacités des services
d’appui a I’industrie.

Dans ce contexte, la Direction de la Normalisation et de la Protection
Industrielle (DNPI)? a lancé un programme, approuvé par le Gouvernement en Mars 2000,
pour le développement d’un Systeme National de Normalisation ayant pour objectif
I’intégration, dans la gestion et les pratiques managériales des entreprises, le management
de la qualité et de I’environnement. Ce programme porte sur :

< La certification des entreprises aux normes ISO 9001 Version 2000 et
ISO 14 001 Version 2004. Ceci par I’octroi d’une aide financiére a toute
entreprise performante et ayant des capacités d’exportation ;

< L’amélioration du niveau de compétitivité afin de faire face a la
concurrence nationale et internationale ;

< L’élargissement de la part de marche et I’élaboration de stratégies de
partenariats et de coopération ;

< Le développement des pratigues managériales, entre autres, le
développement de la culture orientée vers le client par la satisfaction des
clients et la prise en charge de I’adéquation Qualité-Prix ;

! GREDAAL, Synthése sur la « Mise a niveau des entreprises de I’Agroalimentaire en Algérie ».

Ministére de I’Industrie : Direction de la Normalisation et de la Protection Industrielle (DNPI), E-mail : infoarimi.dz.
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< La gestion de I’entreprise par I’intégration d’une politique de
développement durable intégrant la protection de I’environnement et
respectant la législation en vigueur en matiére d’environnement ;

< Le développement et le renforcement du service aprées vente et de la
maintenance ;

< Le développement du systeme d’information et spécialement la
communication interne de I’entreprise ;

< L’accroissement de la production nationale avec la diminution voire la
suppression des colts de non qualité.

Par ailleurs, un vaste programme de mise a niveau a été aussi lancé des 2001
par les Ministéres de I’Environnement et de I’Aménagement du Territoire, de I’Industrie et
de la PME/PMI en collaboration avec I’ONUDI, I’'UGP (Unité de Gestion du programme)
et le MEDA. L’objectif est de permettre et d’aider les entreprises algériennes a s’adapter et
a s’aligner avec I’environnement économique international en s’impliquant dans la mise a
niveau par la certification ISO-9000 et 14 000 afin :

= D’améliorer la compétitivité des entreprises ;

= De faire face a la concurrence mondiale ;

= Dr’affronter les nouvelles conditions du marché suite aux accords de
libre échange avec I’UE.

Cet objectif est accompagné de moyens comme I’assistance technique,
I’assistance financiere et I’appui aux associations professionnelles. A cet effet, le
programme lancé, de la mise a niveau des entreprises, englobe plusieurs opérations
touchant a la gestion, a I’organisation et a la formation des entreprises, de différentes
tailles, et a des organismes de soutien a la MAN dans plusieurs secteurs d’activités
(cf. Tableau N°10).

Par ailleurs, il y a lieu de mentionner d’autres projets de soutien a la MAN
lancé par I’ONUDI. Parmi ces projets nous citons ceux lancés dans le cadre de la
coopération technique Algéro-Allemande GTZ, comportant deux (02) projets importants
dont I’un est celui du «Conseil et Formation pour les PME Algériennes» qui est lancé en
1996. Dans ce projet, des actions de formation sont aussi bien tournées vers les entreprises
que les services a I’industrie et I’autre projet est celui de « I’appui aux associations
professionnelles et organisations patronales » qui est lancé en 2005.

L’ objectif de ce deuxiéme projet est d’aider les associations professionnelles a
se perfectionner. Par ailleurs, la GTZ a prévu un troisieme projet, dont le démarrage est en
2007, portant sur « I’assistance aux PME dénommé ARC : Appui aux Renforcement de la
Compétitivité ».

! ONUDI, Groupe de I’évaluation, « Programme intégré pour I’amélioration de la compétitivité et I’appui a la restructuration

industrielle en Algérie », Op. Cit. p.13.
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Tableau N°10 : Opérations du programme de mise a niveau des entreprises algériennes

Type d’opérations et objectifs

bénéficiaires

Résultats

- Création d’un cadre légal et
réglementaire de la qualité, de la
certification, de la normalisation
et de I’accréditation ;
Etablissement d’un document
réglementaire sur le systeme
national ~ d’accréditation  des
organismes d’évaluation de la
conformité ;

Rendre opérationnel I’organisme
national d’accréditation afin de
répondre aux exigences des
normes internationales.

Renforcer les capacités de
I’organisme de certification du
personnel mis en place ;

Création et mise en place du
Comité Algérien d’Accréditation.

IANOR

IANOR

Création d’ALGERAC par I’Algérie et
nomination du Directeur Général d’
ALGERAC (Organisme algérien
d’Accréditation.

Mise en place d’un service de certification
au sein de I’lANOR (Institut Algérien de
Normalisation)

Formation d’auditeurs selon les
normes internationales.

LNCPP IANOR

Formation de 15 auditeurs au LNCPP
(Laboratoire Nationale de Contrble des
Produits Pharmaceutiques) ;

formation de 30 auditeurs a I’lANOR

- Assistance a la certification 1SO
9000.

Entreprises

jusgu’a 2001 six entreprises ont été assisté
par les experts de I’ONUDI pour la
certification 1SO 9000. Trois des six
entreprises ont obtenu I’accréditation 1SO
9000.

- Assistance et accompagnement a
I’accréditation.

LNCPP

CNTC

CACQE

(Centre

Algérien du Controle
de la Qualité et de

I’Emballage
Ministere
Commerce)

du
du

- Formation prévue de 15 auditeurs internes
par un expert international au sein du
LNCPP;

- Formation de huit agents en France en
2004, trois formateurs de la cellule de
formation et de perfectionnement du
CNTC (Centre National de Technologie et
du Consulting dénommé précédemment
Centre National du Textile et du Cuir) en
France en février 2006 et des sessions de
formations par des experts nationaux de
I’ONUDI pour un nombre plus large
d’agents du CNTC ;

- Le CNTC a aussi bénéficié d’un important
support en équipements scientifiques et
d’une donation en fournitures
consommables ;
- Lancement des actions pilotes en
accréditation de laboratoires d’essais.
Cing laboratoires ont été sélectionnés
(Institut  Pasteur, Entreprise Publique
pharmaceutique SAIDAL, Centre National
de Toxicologie, Laboratoire d’Oran du
CACQE, Entreprise Publique
Agroalimentaire SMIDE a Constantine.
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- Formation des consultants, des
ingénieurs et cadres de soutien a
la MAN

Ministéres de
Chambre de
Commerce et de
I’Industrie ;

Associations
Professionnelles

- Révision et actualisation des
programmes de formation de I'INPED
(Institut national de la Productivité et du
Développement) ;

- Approfondissement des connaissances
du CNTC dans le domaine de la MAN ;

- Organisation des séminaires avec le
concours de I’INPED et du CNTC en
collaboration avec I’ONUDI a travers le
territoire algérien.

- Aide a I’élaboration de diagnostic
et de plans de restructuration
(identification des entreprises et
étude des stratégies possibles en

Entreprises publiques
(huit entreprises ont
été sélectionnées)

- Aucune information n’est disponible
pour donner les résultats selon
I’ONUDI.

particulier la stratégie
d’externalisation).
Assistance aux entreprises - Il n’y a pas d’informations disponibles

publiques pour mettre en ceuvre des
actions prioritaires de
restructuration ayant un impact sur
la productivité ainsi que sur la mise
en ceuvre d’actions de formation,
d’amélioration des systéemes de
gestion, de production et de qualité.

entreprises publiques
(huit entreprises ont
été sélectionnées)

sur le suivi de ces opérations.

Assistance a [I’élaboration de
rapports de diagnostic stratégique
et plans de MAN.

- 40 entreprises
pilotes (PME
publiques et
privées) ;

- 12 entreprises ont
été  sélectionnées
par le Comité de
Pilotage du Projet
dans le cadre du
prolongement du
délai d’appel a
candidature.

- Cette

initiative est pilotée par le
Ministére de I’Industrie et le responsable
de la composante au siege de I’ONUDI ;

- 17 entreprises, jusqu’a novembre 2005,

ont bénéficié de I’aide a I’élaboration
d’un diagnostic stratégique ;

- Appui, aux 12 entreprises, a la mise en

ceuvre des actions immatérielles de
MAN dans le cadre de la deuxiéme
tranche du projet.

Formation de responsables, de
cadres et d’ingénieurs conseils dans
les domaines de management, de la
qualité et de la MAN.

Entreprises

Bureaux d’études
Structures
ministérielles
régionales et a Alger

- Plusieurs séminaires de formation ;
- Elaboration d’un guide pratique de la

qualité ;

- Formation de 48 responsables internes

qualité a I’INPED en février 2003 ;

- Formation de 100 auditeurs internes;

etc.

Source : Synthese effectuée par nos soins sur la base du rapport du Groupe de I’Evaluation de I’ONUDI,
« Programme intégré pour I’amélioration de la compétitivité et I’appui a la restructuration
industrielle en Algérie », Op. Cit. pp.39-62.

Le deuxieme projet est relatif a la certification 1SO 14 001 GTZ/MATE, en
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collaboration avec le CNFE sous tutelle du MATE (Ministere de I’Aménagement du
Territoire et de I’Environnement). L’objectif de ce projet est le renforcement de la qualité et
la mise en place d’un Systeme de Management Environnemental (SME) au niveau de sept
(07) entreprises algériennes pour la certification ISO 14 001. Il s’agit des entreprises :




NCA : Nouvelle Conserverie Algérienne de Rouiba qui est une
entreprise de fabrication de jus de fruits ;

Laboratoire Venus SAPECO - entreprise de fabrication de
produits cosmétiques ;

ONA : Office National d’ Assainissement, agence régionale d’Alger
et STEP de Tizi-Ouzou ;

Tonic Emballage : entreprise de fabrication de carton ondulé ;
ENIEM : Entreprise Nationale de fabrication d’Electroménagers a
Tizi-Ouzou ;

DBA : Dérivé Bitume Algérien qui est une entreprise de fabrication
de Bitume et dérivés ;

Groupe SIM - Acqua SIM: unités de production d’eau minérale de
Mouzaia et de Ben Haroun.

Il résulte par ces projets :

La création de véritables relations entre les Entreprises-Consultants et d’un
climat de confiance et de collaboration ;

La volontée des dirigeants d’entreprises a résoudre les problématiques
environnementales et & lancer des solutions durables’.

2.3.3. LES ETAPES ET LES CONDITIONS D’ACCES DES ENTREPRISES AUX AIDES POUR

LA MISE A NIVEAU

Le processus de mise a niveau suit trois étapes principales. La premiere étape
porte sur I’élaboration du diagnostic stratégique global suivie par la deuxiéme étape qui
consiste en I’étude des stratégies permettant de renforcer la viabilité de I’entreprise et
d’améliorer sa compétitivité. Quant a la troisieme étape, celle-ci est liée a la mise en ceuvre
des actions matérielles et immatérielles, dans le cadre du plan de mise a niveau, retenues.

Pour bénéficier et faire partie de ce programme, les entreprises doivent remplir
certaines conditions qui leur permettent d’avoir accés aux aides du FPCI. Parmi ces
conditions, on trouve celles qui sont liées :

R
%

R/
%

A la rentabilité de I’entreprise : Celle-ci doit avoir un actif net positif et
avoir, au moins deux (02) resultats d’exploitation positifs sur les trois (03)
derniers exercices (bilan certifié de I’année de référence) ;

Au statut de I’entreprise : ceci signifie que I’entreprise est de droit algérien
et relevant du secteur productif industriel ou bien fournisseur de services
liés a I’industrie et étre immatriculé au registre de commerce et disposer de
I’identification fiscale ;

A I’exercice de I’activité : L’entreprise doit avoir au minimum trois (03)
années d’activités et ayant un effectif total de vingt (20) salariés et plus (sur
I’année de référence) pour les entreprises de production et de dix (10)
salariés pour les entreprises de services liés a I’industrie.

! Contribution, « La mise a niveau environnementale des entreprises algériennes. Un exemple concret : le projet 1SO 14001

GTZ/CNFE », Mutations Numéro 59-01/07, pp. 42-44.
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2.3.4. LES RESULTATS DE LA MISE A NIVEAU

On ne peut conclure sur les résultats définitifs du programme de mise a niveau
VU que cc dernier se poursuit encore. Néanmoins, ce programme arrété durant la période
allant de janvier 2002 a fin octobre 2004 est I’achevement de la phase de diagnostic pour
seulement 83 entreprises sur 191" entreprises concernées. Les 83 entreprises ont soumis les
dossiers pour la deuxieme phase (plans de mise a niveau).

Les entreprises retenues nécessitent un investissement de 15 388 millions de
dinars dont 12% en investissements immateriels. Le FPCI a contribué a hauteur de 13%
de ce montant. Les entreprises ayant bénéficié sont, par secteurs d’activités, comme suit :

= Cinquante quatre (54) Agroalimentaires ;

=  Trente quatre (34) Mécanique, Métallique ;

= Trente deux (32) Matériaux de construction, bois et liege ;
= Vingt (20) Secteur Chimie/Pharmacie/Papier ;

= Quinze (15) Plastique ;

= Quinze (15) Electrique/Electronique ;

= Treize (13) Services d’appui ;

= Neuf (09) Textiles™.

Jusqu’a Mars 2006, plus de 340 demandes d’adhésion au programme émanant
d’entreprises publiques et privées. Selon le Ministere de I’Industrie chargé de la mise a
niveau, 333 demandes ont été traitées dont 228 remplissent les conditions et par
conséquent sont retenues. Sur les 129 entreprises ayant achevé le diagnostic et soumis leur
plan, seulement 119 entreprises sont concernées par la détermination des actions et le
montant qui leur sera accordé®.

A la fin Mars 2006, se basant toujours sur I’article de M. Rabhi,
117 entreprises dont 72 publiques et 45 privées devaient bénéficier des aides du fonds pour
I’application du programme. Seulement 17 d’entre elles ont pu achever leurs plans de mise
a niveau et les 100 entreprises restantes sont en voie de I’étre.

Ce faible niveau de réalisation du programme de mise a niveau est expliqué,
par I’auteur, par des problémes comme :

« Les lenteurs administratives : Dans le programme de mise a niveau, les

organismes devant agréer les dossiers des entreprises rendent leurs avis
dans six (06) mois. L’agrément est délivré soit par un comité siégeant au
niveau du ministere de la PME, soit au niveau du ministére de I’Industrie
ou siége un comité interministériel.
Aussi, les entreprises ayant acquis les équipements doivent attendre
longtemps avant de se voire rembourser (suivant ce que prévoit la
procédure). Cette situation freine le processus de modernisation des
entreprises et le retard constaté est considérable comparé a la Tunisie ou
plus de 2000 entreprises ont été déja mises a niveau.

! Lynda MIMOUNE et Mokhtar KHELADI, « Economie méditerranée, monde arabe », Colloque du 26 et 27 Mai 2006,

Université Galatansaray, Istanbul Turquie «Le Partenariat euro-méditerranéen : Construction Régionale ou Dilution
dans la Mondialisation, Partenariat Algérie-Union Européenne et Mise & Niveau des Entreprises Algériennes ».

2 Meziane. REBHI «Bilan trés maigre de la mise & niveau des entreprises », Liberté du 27 Juillet 2006.
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% La résistance aux changements et le manque d’initiatives des
dirigeants des entreprises : La mise & niveau implique la modernisation
des équipements, ainsi le défi a relever n’est pas seulement
I’aboutissement du programme de modernisation mais d’arriver a un
changement de la culture de I’entreprise et a I’adhésion du personnel a
I’opération de mise a niveau car les équipements modernes exigent une
qualification du personnel.

Aussi, cette faiblesse dans la réalisation du programme de mise a niveau est
expliquée par I’augmentation des dépenses de I’entreprise. En effet, dans le cadre de la
mise a niveau, I’acquisition d’un logiciel de gestion est obligatoirement accompagné par
des frais de maintenance censés étre payés annuellement, et ce malgré que I’équipement ne
présente rarement des dysfonctionnements®.

S’ajoute a ces difficultés I’ampleur de la concurrence informelle, le
probléme du foncier industriel et la faiblesse du systeme d’information et de
communication interne de I’entreprise.

Selon le MIR, ces lenteurs administratives s’expliquent par les délais longs de
formalisation des dossiers que se soit pour la délivrance des dossiers (piéces justificatives
du dossier de mise a niveau) ou pour les réponses fournies a la demande de crédit.

2.4. LE PROGRAMME DE RELANCE DES INVESTISSEMENTS ETRANGERS

La relance des IDE est retenue comme 1’un des objets prioritaires des réformes
économiques engagées par I’Etat ; elle constitue une des formes de réorganisation et de
modernisation devant permettre :

= |L’amélioration des performances économiques (la compétitivité,
I’efficacité des entreprises publiques algériennes et la croissance de la
productivite) ;

= Larelance de I’économie nationale.

De ce fait, et dans le cadre de la globalisation et de I’ouverture des économies,
attirer les IDE exige une préparation et surtout des efforts considérables a faire par les pays
d’accueil qui sont, de nos jours, dans un environnement treés concurrentiel et ou la mobilité
des capitaux est trés élevée. Cette préparation est, avant tout, basée sur la détermination
des objectifs attendus par I’appel aux IDE.

De nos jours, I’Algérie dispose de ressources financieres importantes suite a la
hausse des prix du pétrole?, d’une main-d’ceuvre qualifiée et d’un marché vierge et
potentiellement porteur, contrairement a la période d’avant 1993, ou I’Algérie se
caractérisait par une épargne interne insuffisante, un manque de ressources financiéres et
une insolvabilité externe®.

1 Ahmed GASMIA, « Entreprise », Entretien du 25 Janvier 2007.
2 Mohand Amokrane CHERIFI, «Changer le cours de I’histoire économique et sociale du pays », Conférence du 8 Septembre
2005, Alger, p.3.
Rafik. BOUKLIA- HASSANE, Najat. ZATLA, «IDE, croissance et convergence : une approche empirigue », Les Cahiers
du CREAD N° 46/1998, p. 195.

3
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Pour cela, son ouverture aux IDE doit vehiculer une stratégie proactive
permettant I’augmentation du taux d’intégration de I’économie et la relance des
exportations hors hydrocarbures. Car, en effet, sans cette stratégie, les IDE peuvent avoir
plus d’effets néfastes pour notre économie que d’avantages (comme la sortie d’importantes
sommes provenant des recettes pétrolieres sous forme de dividendes, le contrdle des
technologies comme par exemple celles liées aux hydrocarbures®).

D’apreés certaines sources, entre autres, la CNUCED et le MEDA, I’Algérie a
enregistré un taux de croissance des IDE jugé important mais le potentiel d’investissement
n’est pas totalement exploiteé.

Quels sont alors les résultats de la politique d’ouverture aux IDE ?
Quels sont les moyens a mettre en ceuvre pour rendre efficace cette stratégie
de modernisation par les IDE ?

Afin de répondre a ces questions, nous allons retracer brievement :
1. La politique de relance des IDE ;

2. L’évolution des IDE ;

3. Larépartition des IDE par secteurs d’activites ;

4. Les résultats de I’ouverture de I’économie aux IDE.

24.1. LAPOLITIQUE DE RELANCE DES IDE

L’année 1994 marque la détérioration de I’économie suite a la baisse du prix
du pétrole, la détérioration de la dette et I’inefficacité du systeme économique. Dans ce
contexte de conjoncture économique et sociale defavorable, I’Etat ne pouvait plus assurer a
lui seul la relance économique et engage alors des réformes économiques devant permettre
un désengagement progressif de I’Etat dans certains secteurs de I’économie nationale.

Parmi les réformes engagées, les IDE ont été encouragés par une nouvelle
législation fiscale plus attractive et un cadre institutionnel d’appui plus approprié : code
des investissements de 1993 amendé et complété par I’ordonnance de 2001. Cette derniére
a induit I’adoption d’une nouvelle legislation en matiere d’investissement introduisant le
princz:ipe de la liberté d’investir et les standards internationaux en matiére de traitement des
IDE".

Ce nouveau cadre juridiqgue a permis I’introduction des IDE dans d’autres
secteurs, autre que celui des hydrocarbures tels que: les télécommunications,
I’agroalimentaire, la chimie et la pharmacie.

Aussi, en 2001, la création de I’Agence Nationale de Développement de
I”Investissement (ANDI)? et de guichets uniques décentralisés d’une part, de I’adoption de
regles en matiere de commerce extérieur, de droit du travail, de propriété intellectuelle et
de fonctionnement concurrentiel des marchés, d’autre part, a renforcé le principe de
promotion des investissements. Ainsi, I’Algérie par ces réformes économiques a tenu a
encourager les facteurs de relance et d’attractivité des IDE par :

LA BOUYACOUB, « Croissance et fragilité de I’économie algérienne », article du 01 Mars 2007, tiré du Net, Non paginé.

2 Conférence des Nations Unies sur Le commerce et le Développement, « Examen de la politique de I’investissement, Algérie »,
Geneve, Décembre 2003, Version Préliminaire Non éditée, p.3.
Ordonnance N°01-03 correspondant au 20 Aot 2001 relative au Développement de I’ Investissement, Titre IV relatif aux
organes de I’investissement, J.0. N°47 du 22 Ao(t 2001.

3
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< L’adoption de lois protégeant les  investisseurs  étrangers
(cf. Tableau N°11) et favorisant I’attractivité des IDE (nouveau code des
investissements 2005-2006 offrant les mémes conditions aux investisseurs
étrangers et nationaux) ;

< Le lancement d’un vaste programme d’équipements dans le secteur
énergétique (exploration, gazoducs, raffinerie, etc.) ;

< Le lancement des opérations de rachat de réseaux bancaires ou
d’assurances et I’ouverture du secteur immobilier, du BTP, des
télécommunications et du tourisme aux IDE ;

< Le lancement de projets de privatisation et de concession ;

< La transformation des dettes en investissements (Accords bilatéraux de
conversion de dettes avec I’Espagne, I’ltalie et la France, apres
I”autorisation de conversion depuis Juillet 2000 par le Club de Paris)®.

Tableau N°11 : Comparaison internationale de la protection des investisseurs

Algérie | M. Orient et Afr. du Nord| USA | Allemagne
Index de transparence des transactions 6,0 5,9 7,0 5,0
Index de responsabilité des managers 6,0 4,8 9,0 5,0
Index de pouvoir des actionnaires 4,0 3,7 9,0 5,0
Nombre de payements de taxes par an 5,3 4,8 8,3 5,0

Source : Doing Business 2008, Banque Mondiale.

A travers le Tableau N°11, il ressort clairement que le cadre légal de
protection des investisseurs mis en place par I’Algérie a donné lieu a des résultats trés
encourageants dans la mesure ou tous les indicateurs sont légérement supérieurs a ceux de
I’Allemagne, du Moyen Orient et de I’Afrique du Nord, mais tout de méme inférieurs a
ceux des USA.

24.2. L’EVOLUTION DES IDE

Par le programme de libéralisation économique mis en place par le
gouvernement algérien, les retombées positives de cette politique de relance des IDE ne se
sont pas faites attendre pour voir une évolution croissante des flux d’IDE en Algérie
(cf. Tableau N°12).

Tableau N°12 : Evolution des IDE en Algérie

IDE 2005 2006 2007
Flux d’IDE entrants (millions USD) 1081 1795 1665
Stocks d’IDE (millions USD) 8 355,2 10 150,6 118152
Indicateur de performance, rang sur 141 économies 113 110 118
Indicateur de potentiel, rang sur 141 économies 61 68 -
Nombre d’investissements Greenfield 45 50 11

Source : CNUCED, World Investment Report ; UNCTAD, World Investment Report.

Se basant sur les données de la CNUCED, nous avons déterminé le taux de
croissance des IDE en Algérie qui est de 22,56% de 2005 par rapport a 2004, taux qui est
passe a 66,04% de 2006 par rapport a 2005 et qui a connu une régression de 7% de
I’année 2007 par rapport a 2006.

1 Abdellatif BENACHENHOU, « Algérie 2000-2008, La Modernisation maitrisée », Février 2004, p. 68.

-114 -



Néanmoins, les flux des IDE annoncés, selon la méme source, vers les pays du
MEDA (cf. Graphe N°03 et Tableau N°13) montrent une évolution croissante des flux
d’IDE vers I’Algérie, principalement de 2004 a 2006, passant ainsi de 882 millions de
dollars US en 2004 a 1081 millions de dollars US en 2005, pour atteindre 1795 millions de
dollars US en 2006 soit un taux de croissance de 66,04% de 2005 a 2006.

Tableau N°13 : Evolution des flux d’IDE annoncés vers les pays MEDA
de 1997 a 2007 (En millions de $ US)

1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Algérie 260 | 501 507 | 438 1196 | 1065 634 882 | 1081 | 1795 | 1665
Maroc 1188 | 417 | 1376 | 423 2808 | 428 | 2429 | 1070 | 2933 | 2450 | 2577
Tunisie 365 | 668 368 | 779 486 | 821 | 584 639 782 | 3312 | 1620

Source : CNUCED, World Investment Report.

Cette évolution des IDE, de 2005 a 2006, provient essentiellement de la
construction, en 2005, de I’usine d’ammoniac a Arzew par le groupe espagnol Fertiberia.
En 2006, I’économie est marquée par la multiplication des investissements dans le secteur
bancaire (avec les francais : Cételem et les libanais : Byblmos et Frasabank).

Comparé au Maroc et a la Tunisie, pour la période 2005-2007, I’ Algérie est le
pays qui recoit le moins de flux d’IDE. En effet, le Maroc et la Tunisie enregistrent
respectivement 2933 et 782 millions de dollars US en 2005 et 2450 et 3312 millions de
dollars US en 2006, et qui augmentent en 2007 pour atteindre 2577 millions de dollars US
et 1620 millions de dollars US.

Graphe N°03 : Evolution des flux d’IDE annoncés vers les pays MEDA de 1997 a 2007
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Source : World Investment Report 2008.

1 Abdenbi EL MARZOUKI et Sanae SOLHI, « Relations Maghreb-Europe dans le cadre de la politique européenne de
voisinage : évaluations et perspectives », Troisieme Colloque International sur la Nouvelle Politique de Voisinage,
Hammamet 1-2 Juin 2007, Université Tunis EI-Manar, Faculté des Sciences Economiques et de Gestion de Tunis, p.21.
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Ainsi, sur le total des IDE vers la région MEDA3 (Algérie, Tunisie et le
Maroc) en 2006, I’Algérie a enregistré le taux le plus faible avec 23,75%, comparé au
Maroc et a la Tunisie qui enregistrent respectivement 32,42% et 43,82%.

Par ailleurs, de 2006 a 2007, nous constatons une diminution sensible des flux
d’IDE vers la région MEDAS3 passant de 7557 millions de dollars US & 5862 millions de
dollars US soit un taux de 22,42%. A ce titre, le taux de régression des flux d’IDE
qu’enregistre I’Algérie est de 7,24% largement inférieur a celui de la Tunisie qui
enregistre un taux de régression de 51,08%, alors que le Maroc, pour la méme période,
enregistre une légére évolution de 5,18%.

24.3. LAREPARTITION DES IDE PAR SECTEUR D’ACTIVITE

La croissance des IDE s’est faite dans un nombre limité de secteurs a savoir les
secteurs des hydrocarbures, des banques, de I’énergie et des services'. Cette limitation des
IDE a certains secteurs seulement s’explique par les lenteurs dans le processus des
réformes économiques dans d’autres secteurs telles que la reforme du secteur bancaire et
financier, de la réforme fiscale et de la réglementation de la concurrence, devant créer les
conditions a méme d’encourager les investisseurs.

Par ailleurs, le probléeme lie a I’insuffisance des informations quant a la
répartition des IDE par secteur d’activité se justifie par I’absence et I’inexistence de
banque de données. En effet, il n’existe pas de statistiques fiables pour la ventilation
sectorielle des IDE en Algérie. Les trois sources d’informations disponibles (Banque
d’AIgérieZ, ANDI, Douane) ne sont pas suffisamment élaborées et sont tres segmentées et
partielles”.

A ce titre, la Banque d’Algérie donne seulement les flux d’IDE en volume et
par pays d’origine sans spécifier les secteurs d’activités alors que I’ANDI fournit la liste
des intentions (prévisions) d’investissement par secteurs d’activites et non des réalisations
sans suivi ni parametres de classement de I’importance des IDE, au moment ou la Douane
fournit des informations sur les flux physiques seulement.

Ces sources ne donnent pas I’ensemble des informations et celles qui sont
fournies ne sont pas suffisamment fiables pour permettre une analyse pertinente de
I’impact des IDE par secteur d’activité. A ce titre, les acquisitions de societés déja
existantes n’apparaissent méme pas dans les statistiques de la Douane et les exemples de
I”ISPAT et HENKEL sont révélateurs®.

Néanmoins, la répartition des IDE par niches de spécialisation et par secteur
d’activité jusqu’a décembre 2003, dans lesquels les investisseurs étrangers sont présents,
comparés a d’autres pays (cf. Tableau N°14), montre que le potentiel d’investissement en
Algérie est trés important.

! Rafik TADJER, « Investissements Directs Etrangers en Algérie », Forum du 21 Mars 2009, pp. 1-5.

2 Conférence des Nations Unies sur le Commerce et le Développement, « Examen de la politique de I’investissement, Algérie »,
Geneve, Décembre 2003, Version Préliminaire Non éditée, p. 10.

% Conférence des Nations Unies sur le Commerce et le Développement, Op. Cit., p. 3.
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Tableau N°14 : Niches de spécialisation des IDE par pays (Sur la base des projets)

Equipt Foncier indust. |Aliment. [Electron | Chim. | Hydr | Serv.
Pays de Tour. NTIC | lourde | Boisson |ique Plast. | ocarb | Finan. et
Transp Loisir Tabac Caout. | ures d’affai

Algérie

Egypte

Maroc

Arab.
Saoudite

Tunisie

Bahrein

Iran

Isragl

Afr. du
Sud

EAU

Rép.
Tcheque

Hongrie

Pologne

Turquie

Source : CNUCED et OCO 2003. Secteurs d’activités concernés par les IDE (I
Secteurs d’activités qui ne sont pas touchés par les IDE [

En effet, plusieurs secteurs clés de I’activité économiqgue tels que le transport,
les NTIC, I’électronique, la chimie/plastique/caoutchouc présentent un terrain vierge et des
potentialités immenses en matiere d’investissement.

Un autre secteur d’activité tout aussi important, celui du foncier, du tourisme et
loisirs est totalement négligé alors qu’il peut étre un véritable facteur de croissance
économique comme c’est le cas dans certains pays du Maghreb notamment la Tunisie et le
Maroc ou leur développement économique est fortement soutenu par le secteur du
tourisme.

En I’Algérie, par contre, c’est le secteur des hydrocarbures qui est le moteur
essentiel de la croissance économique principalement durant la période 1998-2005. En
effet, ce secteur est la source principale de financement d’une part, des importations et
d’autre part, des investissements et de la prise en charge des dépenses publigues.

Ce secteur, déja tres convoité par les investisseurs étrangers, attire davantage
d’IDE surtout depuis son ouverture aux firmes étrangeres (Loi N°91-21 du 04 Décembre
1991 sur les hydrocarbures introduisant la formule d’association ou de partage de la
production).

Cette analyse se trouve étre confortée par le nombre de projets par secteur
d’activité en Algérie comparée a certains pays du bassin méditerranéen, durant la période
2003-2006, qui est donné dans le Tableau N°15, élaboré a partir des données contenues
dans I’?rticle de P. Henry et B. De Saint Laurent, chercheurs a I’Observatoire ANIMA.-
MIPO".

Pierre HENRY et Bénédict DE SAINT-LAURENT, « Les Investissements Directs Etrangers dans la région MEDA en
2006 », Notes et Documents N°23/Mai 2007, Agence Francaise pour les Investissements Internationaux, p. 13.
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Tableau N°15 : Nombre de projets d’IDE de I’ Algérie comparé a certains pays du

MEDA
Pays Secteurs s’activités Nombre de projets
Maroc Agroalimentaire, Secteurs industriels, NTIC 445
Algérie Energie, Banques et Services 281
Tunisie Energie, Telecom, Textile-Services 173
Malte Pharmacie, Logistique, Banques 22
Egypte Energie, Chimie, Banques, Tourisme, BTP 264
Turquie Télécom, Banques, Agroalimentaire 245

Source : Tableau élaboré par nos soins sur la base des données de I’article de P. Henry et B. de Saint Laurent,
« Les IDE vers la région de MEDA ont encore accéléré en 2006 », Février 2007, p. 13.

Il ressort du Tableau N°15, ci-dessus, que I’Algérie comptabilise 281 projets,
durant la période 2003-2006, un nombre largement inférieur au Maroc qui en comptabilise
445 projets mais supérieur a la Tunisie qui enregistre 173 projets durant la méme période.

24.4. LESRESULTATS DE L’OUVERTURE DE L’ECONOMIE AUX IDE

L’évaluation des résultats économiques de la politique de relance des IDE et
son impact sur I’économie nationale peut se faire a deux niveaux :

1. Au niveau macro-économique ;
2. Au niveau micro-économique.

2.4.4.1. AUNIVEAU MACRO-ECONOMIQUE

L’Algérie a rejoint depuis 1999 les pays d’Afriqgue du Nord en termes de
performance et d’attractivité des IDE. C’est comme cela, qu’elle a enregistré des flux
croissants d’IDE lui permettant d’étre parmi les pays convoités du Maghreb
(cf. Tableau N°15). Cette amélioration remarquable est due essentiellement a la réalisation
de certains investissements stratégiques dans les secteurs des hydrocarbures, de la
sidérurgie, des télécommunications, des banques et des assurances.

Il résulte, depuis la libéralisation de I’économie, la suppression du monopole
sur le commerce extérieur et les réformes portant sur la réglementation de I’investissement,
que I’ Algeérie béneficie d’un flux croissant d’IDE malgré leur forte concentration dans trois

1
secteurs ~ :

= Les hydrocarbures avec 1/3 des montants investis ;

= Les téelécommunications avec 500 millions d’Euros ;

= Les banques et les assurances avec 10% des investissements
représentant 24 projets.

La stratégie d’attractivité des IDE est une politigue mise en place pour
permettre I’amélioration des performances au niveau macro et micro-economique. De ce
point de vue, I’évolution de I’attrait des IDE a permis I’amélioration des performances
économiques notamment dans la FBCF (Formation Brute du Capital Fixe) et dans la
composition du PIB (Produit Intérieur Brut) (cf. Tableau N°16).

! Pierre HENRY et Bénédict DE SAINT-LAURENT, « Les Investissements Directs Etrangers dans la région MEDA en 2006 »,
Op. Cit., p. 86.
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Tableau N°16 : Les IDE dans la FBCF et dans le PIB

IDE Algérie Maroc Tunisie
2005 | 2006 | 2007 | 2005 2006 | 2007 | 2005 | 2006 | 2007
IDE entrants 4,3 4,7 6,3 9,8 13,0 122 | 121 | 455 | 196
(en % de la FBCF)
Stock d’IDE 8,2 8,8 9,0 35,2 45,8 443 | 58,0 | 70,6 | 74,6
(en % du PIB)

Source: CNUCED, World Investment Report; UNCTAD, World Investment Report, 2008.

En effet, a la lecture du Tableau N°16, nous constatons une évolution
croissante du taux de la FBCF en Algérie passant de 4,30% en 2005 a 4,7% en 2006 pour
atteindre 6,3% en 2007. Cette progression du taux de la FBCF a induit I’accroissement du
stock d’IDE en pourcentage du PIB de 8,2% en 2005 a 8,8% en 2006 pour atteindre 9%
en 2007. Mais en comparant les deux indicateurs aux économies du Maroc et de la Tunisie,
nous constatons que le taux des IDE dans la FBCF ainsi que le stock d’IDE en pourcentage
du PIB sont nettement plus faibles. En effet, au Maroc, le stock d’IDE est de 35,2% en
2005, largement supérieur a celui de I’Algérie qui ne représente que 8,2% qui est encore
plus faible comparé a celui de la Tunisie qui est de 58%. Cette différence se maintient
méme durant les deux années suivantes 2006 et 2007.

24.4.2. AUNIVEAU MICRO-ECONOMIQUE

La contribution du savoir-faire étranger par les stratégies d’alliances et de
partenariats s’avere vitale pour nos EPE. En effet, chacun des partenaires (étranger et
national) se procure des avantages significatifs a travers cette forme d’investissement. Pour
les investisseurs étrangers, le marché algérien offre beaucoup d’opportunités: vierge,
large, inexploité et peu concurrentiel et procurant des avantages spécifiqgues comme par
exemple une main-d’ceuvre jeune, bon marché et surtout qualifiée. Les grandes
potentialités que renferme notre marché en matiere d’IDE expliquent la diversité des
centres d’intéréts des investisseurs étrangers qui s’intéressent a I’énergie, aux services, aux
banques, aux équipements électriques et électroniques’.

Pour les EPE, les effets positifs attendus des IDE portent sur la modernisation
des systemes et des modes de gestion, la modernisation des systémes d’information et de
communication, I’instauration du systéme de management de la qualité, la formation et la
valorisation des ressources humaines et la modernisation des équipements et des méthodes
de gestion et de direction. L’ensemble de ces aspects permet d’apprécier les modes et les
formes de réorganisation et de modernisation des EPE induits par les stratégies de
redéploiement et d’alliances avec les partenaires étrangers comme il ressort d’ailleurs dans
le Tableau N°17 ci-dessous.

! Pierre HENRY et Bénédict DE SAINT-LAURENT, « Les Investissements Directs Etrangers dans la région MEDA en 2006 »,
Op. Cit,, p. 87.

-119-



Tableau N°17 : Les apports bénéfiques des stratégies d’alliances avec les partenaires
étrangers (réorganisation et modernisation des EPE)

Entreprises

Entreprises

Spécialisation du

étrangéres algériennes pgrtenalre Apports et résultats
étranger
ENAD : I’industrie = Amélioration sensible de la qualité suite a
HENKEL entreprise manufacturiére. I’acquisition des équipements et leur
nationale de HENKEL est amélioration ;
détergents et majoritaire dans le | = Création d’emplois par le lancement de
de produits capital de ’ENAD. programmes de formation et de
d’entretien. perfectionnement des ressources
humaines ;
= | ’accroissement du savoir et savoir-faire
du personnel.
SIDER ; L’industrie =Le renforcement de la stratégie
Le Groupe entreprise sidérurgie- d’intégration verticale, ce qui renforce
Indien spécialisée dans | métallurgie. I’intégration de I’économie ;
ISPAT la sidérurgie = La modernisation de
dans le principal I’équipement de production ;
complexe = La formation des cadres ;
sidérurgique du » La certification aux normes ISO 9001
pays "El- version 1994.
Hadjar"".
Spécialiste La compagnie est| =La création en 2002 d’une école de
SCHNEIDER | mondiale de la | présente  sur le formation pour dispenser le savoir-faire, la
ELECTRIC gestion de | marché algérien formation et son expérience dans la
I’énergie. depuis les années compétitivité et ceci par la valorisation de
1990 (installée en la formation. Cette compagnie dispense des
1994). formations techniques dans différents
domaines comme le contréle industriel,
distribution électriques par des formateurs
qualifiés.
Unique Société crée depuis | = Création d’emplois et transfert de
MICHELIN producteur  de | 2002 apres la compétences puisqu’elle contribue a la
ALGERIE pneumatique cessation  d’activité professionnalisation de la distribution par
(installée a | en Algérie de prés de le conseil et I’assistance aux clients.
Bachdjarrah). 9 ans.

Source : Tableau élaboré par nos soins sur la base de nos différentes lectures.

En plus des entreprises, citées ci-dessus, dont les apports bénéfiques sont
perceptibles dans les entreprises algériennes, on peut, également, citer d’autres opérateurs
étrangers notamment :

R
%

La firme Allemande ENGI Linde qui est une entreprise spécialisée dans
les gaz industriels et qui a, en Juin 2007, acquis 66% du capital des gaz
industriels de ’ENGI, Entreprise Nationale des Gaz Industriels. La société
créée est de droit algérien et prévoit de lancer deux unités de gaz de I’air et
une unité de gaz carbonique et d’oxyde de méthylene. Cet accord est
récemment signé pour un montant de 48,5 millions d’Euros®;

1 Pierre HENRY et Bénédict DE SAINT-LAURENT, « Les Investissements Directs Etrangers dans la région MEDA en 2006 »,

Op. Cit., p. 96.
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R

< L’opérateur privé étranger kKORASCOM» qui a obtenu la licence apres les
réformes engagées dans le secteur des télécommunications (Loi N°01-20
du 12 Décembre 2001 relative a la poste et aux télécommunications) et
I’ouverture du secteur de la téléphonie mobile a la concurrence.

La libéralisation de ce secteur s’est poursuivie avec I’entrée de GSM en
2003, I’ouverture du capital d’Algérie Telecom a I’investissement privé en
2004 et I’ouverture a la concurrence du segment de la téléphonie fixe en
2005 ;

< La société DANONE dans le secteur de I’agroalimentaire par I’ouverture,
d’une part, d’une biscuiterie dans la région de Réghaia et d’autre part, par
I’acquisition de la société algérienne d’eau embouteillée Tessala’.

Selon le Ministere des Affaires Etrangeres, jusqu’en 2005, sur les 2255 projets
d’investissements d’une valeur de 511 milliards de dinars, I’apport des IDE a concerné
84 projets dont 35 en partenariat. De janvier a aolt 2006, sur les 1530 projets déclarés
d’une valeur de 292 milliards de dinars, les IDE représentent 50 % des montants investis
avec 51 projets d’investissements prévus®.

En 2008, I’Algérie a enregistré 65 projets apres avoir enregistré 70 projets en
2007, mais cette diminution est contrebalancée par I’'importance financiere des projets
enregistrés en 2008, Aussi, durant la période 2002-2008, le nombre de projets inscrits au
niveau de I’ANDI est de 399 pour un montant de 922,60 milliards de DA, représentant
15,90% du montant global des investissements nationaux. Ces projets se rapportent a
I’industrie, dessalement de I’eau de mer, la production d’engrais et d’ammoniaque,
cimenteries, I’agroalimentaire et tourisme”.

Pour I’année 2009, malgré les mesures contraignantes prises par les pouvoirs
publics qui présageaient un ralentissement des flux d’IDE, I’Algérie continue d’attirer,
selon I’Observatoire ANIMA-MIPO, plus de projets par rapport a I’année 2008. En effet,
les montants nets des flux d’IDE entrants, annoncés par I’Observatoire ANIMA-MIPO,
passent de 1,5 milliards d’Euro a plus de 2,5 milliards d’Euro avec 10 projets importants
essentiellement dans le secteur des hydrocarbures.

En dépit de I’accroissement d’une part, de I’attrait des IDE en valeurs des
projets concrétisés et les apports positifs (création d’emplois, formation et valorisation des
ressources humaines, maitrise technologique, amélioration de la qualité du management
des produits, etc.) (cf. Tableau N°15 et N°17), d’autre part, dans la FBCF et dans la
composition du PIB (cf. Tableau N°16), il n’en demeure pas moins que le stock d’IDE
dans I’économie nationale reste faible par rapport au stock d’IDE entrants dans le PIB
mondial. C’est pourquoi, une nouvelle vision stratégique d’attrait des IDE s’impose
comme perspective de développement des investissements directs étrangers.

1 Pierre HENRY et Bénédict DE SAINT-LAURENT, « Les Investissements Directs Etrangers dans la région MEDA en 2006 »,
Op. Cit,, p. 92.
Ministere des Affaires Etrangéres, Secteur Chargé de la Participation et de la Promotion des Investissements,
« Auditions Président-Gouvernement », 21 Octobre 2006, p. 3.
8« Algérie : hausse des IDE en 2008 », maghrebinfo.actu-monde.com
Le Portail du Premier Ministre, « Evolution remarquable des investissements en Algérie au cours de ces derniéres années »,
APS, Alger, Février, 2009.
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Aujourd’hui, nous pouvons dire que I’économie algérienne enregistre, par
I’ouverture de son économie aux IDE, des retombées positives en termes de création
d’emplois, de savoir et de savoir-faire, d’apprentissage, de formation et perfectionnement,
d’intégration, de compétitivite, de qualite, de professionnalisme, de conseil et d’assistance.
Toutefois, compte tenu de la faiblesse du stock d’IDE dans I’économie, I’attrait des IDE
doit étre retenu comme une démarche a intégrer dans la stratégie nationale de relance de
telle sorte a ce que I’apport réponde aux préoccupations de I’économie, en général, et des
entreprises en particulier.

L’Algérie dispose, de nos jours, contrairement a la période 1992-1993
caractérisée par une forte accentuation du déficit budgétaire’, d’une aisance financiére suite
a la hausse des prix du pétrole?, d’une main d’ceuvre qualifiée®, d’un marché attractif, qui
sont certes, des parameétres non négligeables d’attrait, mais pour donner toutes les chances
de succes a cette stratégie d’attrait des IDE, I’ Algérie doit ceuvrer a satisfaire davantage les
deux critéres déterminants d’attractivité suivants :

+ Le Renforcement du cadre Iégal d’attractivité des IDE : Il est vrai que
les facteurs fondamentaux d’attrait des IDE sont, certes, la taille du marché
en termes de demande exploitable a partir de chaque localisation ; le
co(t des facteurs de production; le nombre d’entreprises locales et
étrangéres déja existantes et les différentes politiques locales*, mais faire
preuve de plus de transparence et de 1égalité dans la politique d’ouverture de
I’économie nationale aux IDE ne peut qu’encourager et sécuriser les
partenaires étrangers a vouloir investir davantage en Algérie et par la méme
renforcer I’attractivité des IDE.

C’est pour cela que cette ouverture doit étre soutenue et accompagnée par la
préparation d’un véritable climat des affaires plus attractif® caractérisé par :

= Une stabilité politique et sécuritaire ;

» Une politique fiscale plus attractive que les autres pays d’accueil ;

= Une stabilité des textes et une réglementation claire définissant les
droits et les obligations des partenaires (les investisseurs étrangers

estiment que I’ Algérie se caractérise par une réglementation lourde et
inadaptée)®;

Fatima Zohra OUFRIHA, « Ajustement structurel, stabilisation et politique monétaire en Algérie », Les Cahiers du
CREAD, N° 46/1998, pp. 179-190.
Mohand Amokrane CHERIFI, «Changer le cours de I’histoire économique et sociale du pays », Conférence du 8/9/2005,
Alger, p. 3.

Mohssen TOUMI et Abdeldjellil BOUZIDI, «Lancer la croissance de I’économie algérienne par la performance de ses
entreprises» ou ils comparent la main d’ceuvre qualifiée en Algérie avec les
autres pays (au Maghreb et en Europe), pp.04-05, www. Altanetwork.org

J.L. MUCCHIELLI, « Multinationales et mondialisation », Edition du Seuil, 1998.

Rafik BOUKLIA-HASSANE et Nadjat ZATLA, « L’IDE dans le bassin méditerranéen : ses déterminants et son effet sur

la croissance économique », les Cahiers du CREAD N°55-15F trimestre 2001, pp. 122-141.
William C. BYRD, « Algérie-contre performances économiques et fragilité institutionnelle », CONFLUENCES
Méditerranée — N°45 Printemps 2003, P. 09.
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= Une souplesse administrative (éviter les lourdeurs bureaucratiques) :
I’Algérie en est a vingt cinq (25) procédures alors qu’il en faut
seulement six (06) dans les pays de I’'OCDE)* ;

= Une attribution claire des taches et des responsabilités dans
I’accueil, I’orientation, le suivi et le contrle des IDE (bannir les
injonctions) ;

» Une bonne coordination entre les différents centres de
responsabilités et de prises de décisions.

% L’élargissement du champ a d’autres secteurs: Compte tenu de
I’immense potentiel non encore exploité dans certains secteurs notamment
(le Transport, le Tourisme, les NTIC, I’Electronique, I’Informatique et la
Chimie/Plastique/Caoutchouc), I’élargissement du champ des IDE doit étre
orienté vers des secteurs, autres que les hydrocarbures et doit obéir et
vehiculer une stratégie proactive permettant I’augmentation du taux
d’intégration de I’économie et la relance des exportations hors
hydrocarbures. Pour cela, dans la stratégie d’attrait des IDE, il est nécessaire
de déterminer d’abord les critéres de sélection des projets d’investissements
lesquels doivent étre fondés sur des considérations :

= D’efficacité de la production permettant la création d’un tissu
industriel plus intégré et favoriser les investissements dans les
infrastructures nécessaires a I’activité économique ;

= De performance, de rentabilit¢ et de croissance économique
permettant la réalisation d’effet de levier économique et financier ;

= De productivité du capital humain par la formation des ressources
humaines dans divers domaines (gestion, marketing, maintenance)
tout comme la maitrise du transfert de technologie, du savoir et du
savoir-faire ;

= De création d’emploi pour d’une part, absorber la demande d’emploi
de plus en plus forte exprimée par les jeunes diplémés, d’autre part,
résorber le chémage et freiner la fuite de compétences et des jeunes
chémeurs vers I’étranger.
Il s’agit aussi d’encadrer la stratégie de I’élargissement du champ
d’ouverture aux IDE en exprimant clairement les objectifs attendus
des investisseurs étrangers. Ces objectifs doivent, impérativement, étre
suivis d’un systeme de contrdle qui définit clairement les variables de
contréle (colt, qualité, délai de réalisation, objectifs prévus et réalisés)
ou tout écart significatif doit étre justifié, analysé, interprété afin de
permettre de déclencher un processus de mesures correctives en temps
réel.

L Ahmed BOUYACOUB, « Croissance économique : atouts et blocages d’un véritable développement économique de L’Algérie
contemporaine », Texte transcrit par Bernard JANICOT a partir de la conférence donnée par A. BOUYACOUB, p. 05.
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L’économie algérienne, & I’instar des autres économies du monde, se trouve
face a la montée de la globalisation des marchés, a I’avenement des NTIC et par
consequent, a I’intensification de la concurrence. A cet effet, le changement de cet
environnement économique mondial a induit les pouvoirs publics algériens a repenser la
stratégie de développement économique du pays. A ce titre, plusieurs programmes de
réformes ont été initiés touchant principalement a la réforme des EPE (I’assainissement
financier des entreprises publiques, I’ouverture du capital des entreprises publiques, le
programme de privatisation des entreprises publiques et [’assainissement de
I’environnement économique national pour la promotion des IDE et la mise a niveau des
entreprises. Ces programmes ont véhiculé plusieurs objectifs comme I’amélioration de la
qualité des produits et de I’organisation, le perfectionnement des ressources humaines,
I’introduction des NTIC et I’amélioration de I’environnement concurrentiel, etc.

Malgré ces différentes réformes entrainant d’importants investissements
matériels et humains pour apporter une sorte d’indépendance du secteur économique
industriel vis-a-vis du secteur des hydrocarbures, force est de constater le renforcement de
la dépendance économique vis-a-vis de ce dernier. En effet, depuis 1977, les hydrocarbures
ont systématiquement dépassé le seuil de 95% des exportations et que ces derniéres
années, ce taux demeure en moyenne de 97% (C. Byrd, Avril 2003).

Face a cette situation, et sachant que I’Algérie dispose d’une importante
ressource stratégique qui est le capital humain, en plus de la situation géographique du
pays et de la disponibilité d’autres ressources naturelles, il est alors nécessaire d’orienter
ces ressources vers des projets d’investissement en se basant sur les critéres de choix et de
réalisation des investissements (délai, colts, compétitivité, etc.) tout en tenant compte des
facteurs de réussite d’un projets d’investissement (financement par les fonds propres,
I’étude de I’effet de levier, etc.).

A ce propos, un projet d’investissement a plus de chance d’étre réalisé si le
besoin d’investissement émane des acteurs en charge de conduire le projet
d’investissement, c'est-a-dire que la décision doit parvenir de I’intérieure des entreprises et
plus précisément de la direction de I’entreprise. Cette décision véhiculera automatiquement
la volonté du changement et donc le désir de réussir et de faire aboutir le projet.

Mais si les pouvoirs publics demeurent insensibles a ce facteur important qui
est la prise de décision, en particulier stratégique (qui s’est manifesté dans plusieurs cas
comme I’interdiction de I’autofinancement dans les entreprises, le choix de fournisseurs,
les décisions de restructuration organique, de la privatisation des EPE, de I’ouverture du
capital, et derniérement I’introduction du crédit documentaire, etc.), toujours prise, depuis
I’indépendance, en dehors des centres de décisions de I’entreprise c'est-a-dire des décisions
prises sans aucune concertation avec les responsables d’entreprises, dans ce cas les
pouvoirs publics ne parviendront, en aucun cas, a rétablir la compétitivité au niveau des
entreprises car c’est seulement, ces derniéres, qu’elles soient publiques, privées ou mixtes,
qui sont en mesure de choisir leur orientation stratégique. Les pouvoirs publics auront, a
cet effet, pour mission principale d’assainir I’environnement externe des entreprises
particulierement la mise en place d’un systeme d’information national capable d’informer
les entreprises, en temps opportun, de tous les changements économiques, législatifs et
politiques ainsi que la mise en ceuvre d’actions fortes pour éradiquer les blocages
administratifs afin de faciliter le monde des affaires aux entreprises.
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La globalisation de I’économie s’est manifestée par un ensemble de facteurs
exigeant le changement de la structure et de I’organisation des entreprises. Plusieurs
entreprises, dans le monde, se sont bien rendues compte que le changement n’est plus lié a
leur décision volontaire de changer mais que ceci est devenu une condition pour assurer
leur pérennité et par conséquent, leur intégration économique que ce soit au niveau
national ou mondial.

Pour cela, les entreprises ont vite mis en ceuvre des programmes de
formation et de perfectionnement pour la revalorisation de leur capital humain,
lequel est considéré comme le facteur principal pour la conduite du changement et le
redéploiement stratégique.

Par ailleurs I’interdépendance des économies se renforce essentiellement avec
I’avénement des NTIC. A cet effet, la revalorisation du capital humain devient une
nécessité pour toute entreprise afin d’assurer sa position sur les marchés. Les NTIC et le
capital humain sont deux facteurs autour desquels se redéployent toutes les entreprises.

Aussi, I’objectif de la diminution des codts, voire la suppression des codts de
transaction, a conduit, de méme, au changement du comportement des entreprises qui,
actuellement, sont en quéte de nouvelles compétences et de nouveaux savoirs, essentiels,
pour I’utilisation et la maitrise de ces NTIC. La rentabilité de ces dernieres est fonction de
I’existence d’une réserve de compétences dans les entreprises qui permettent, non
seulement, leur maitrise mais aussi de rétablir la fiabilité du systeme d’information et de
communication au niveau interne et externe a I’entreprise :

= Au niveau interne, par le rétablissement de relations directes entre
toutes les directions et le personnel de I’entreprise ;

= Au niveau externe, par le rétablissement de contacts directs avec les
fournisseurs, les clients et tous autres partenaires de I’entreprise.

A cet effet, apres tous les programmes de restructuration et de modernisation
de I’économie et des entreprises algériennes, si, aujourd’hui, la modernisation nous parait
comme une nécessité pour I’adaptation aux changements de I’économie mondiale, alors la
réalisation de progrés et de résultats concrets devient une exigence et la seule condition
pour assurer la pérennite.

A ce titre, la modernisation ne doit donc pas étre percue seulement comme un
simple changement de structures d’organisation, d’installation de nouvelles machines
ou d’introduction de nouvelles technologies, ni méme de simples plans de formation et
de perfectionnement des ressources humaines, mais celle-ci doit vehiculer la
concrétisation d’objectifs, la croissance économique et la compétitivité des entreprises.

Pour cela, la modernisation exige une culture d’entreprise participative et doit
résulter d’un besoin interne de I’entreprise a se moderniser et non pas d’une décision
externe a I’entreprise. Ce besoin exprime ainsi la volonté interne, de I’ensemble du
personnel de I’entreprise, a réaliser le changement pour une meilleure performance.
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A cet effet, les EPE algériennes, qui d’une part, ont des difficultés a relancer
leurs activités malgré plusieurs restructurations et réformes de redressement, et d’autre
part, vu I’imposition faite, par les changements actuels de I’environnement économique
global, sont tenues de réfléchir d’avantage aux moyens et aux actions a prendre afin de
conduire ce changement et de faire face a la concurrence suite a I’ouverture de notre

économie.

Ces actions doivent étre orientées vers :

R/
%

Une diffusion rapide des savoirs par I’utilisation des NTIC pour améliorer
le systeme d’information et de communication interne et externe de
I’entreprise ;

Une réorganisation des structures d’entreprises vers des structures
organisationnelles orientées vers le client ;

Une mise en place d’une stratégie de fidélisation du client ;

Une maitrise de la fonction de maintenance des équipements par la
formation de techniciens ;

Une diversification des sources d’approvisionnement ;

Une mise en place de moyens pour lutter contre le gaspillage (déchets et
rebuts qui engendrent d’importants manques a gagner) ;

Une mise en place du principe de redevabilité aprés toute opération
d’audit et d’expertise.

Toutes ces actions s’inscrivent dans les différents modes utilisés par les
entreprises pour moderniser leurs structures, leurs systémes et leurs fonctionnements.
Ce point constitue I’objet de la deuxiéme partie.
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DEUXIEME PARTIE

LA MODERNISATION DES ENTREPRISES ET
LES STRATEGIES DE REDEPLOIEMENT
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L_e changement des comportements stratégiques des entreprises a sensiblement
influé leurs structures organisationnelles et par conséquent, induit des mutations sur leurs
modes de fonctionnement, de gestion, de production et de financement.

Ces mutations organisationnelles ont changé, d’une maniére considérable, le
territoire de I’entreprise, laquelle agit dans un cadre économique globalisé en dehors des
frontiéres nationales.

Ce mouvement de globalisation est donc apparu grace au développement des
stratégies des grandes entreprises et de leurs impacts sur le mode de fonctionnement des
marchés et des processus concurrentiels ainsi que sur la diffusion de la recherche et de
I’innovation. Petit a petit, les grandes entreprises se restructurent autour d’une structure
organisationnelle sous forme de réseaux entrainant par la la compétitivité au niveau
mondial.

Face a cette réalité économique d’une part, et a I’ouverture de la majorité des
économies des pays en voie de développement d’autre part, plusieurs programmes ont été
initiés par différentes organisations internationales telles que le PNUD, la CNUCED,
I’ONUDI pour aider les gouvernements dans la modernisation et la mise a niveau de leurs
économies et de leurs entreprises.

Ainsi, la modernisation des entreprises, dans le cadre de ces différents
programmes, consiste a :

= Définir les modes de modernisation tels que : la normalisation de la
qualité des produits, des processus de production ainsi que ceux
d’organisation et de gestion; I’introduction des systémes de
formation et de perfectionnement des ressources humaines ;
I’introduction des technologies d’information et de communication,
etc. ;

= Mettre en place des stratégies adaptées afin de faciliter le
management stratégique de I’entreprise.

C’est autour de ces deux points que s’articule cette deuxiéme partie de notre
travail dont :
- Le premier chapitre porte sur les modes de modernisation des entreprises.
Dans ce chapitre, nous allons exposer les éléments retenus pour moderniser
I’entreprise ;

- Le deuxiéme chapitre est relatif aux formes de modernisation des
entreprises : les stratégies de redéploiement. Dans ce chapitre, nous donnons
les différentes stratégies par lesquelles I’entreprise se redéploye pour une
meilleure adaptation aux changements de son environnement.
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CHAPITRE I : LES MODES DE MODERNISATION DES ENTREPRISES

La recherche permanente, par les entreprises, d’une plus grande flexibilité de
leurs systemes de production, de distribution et de gestion ne cesse de s’améliorer ces
dernieres années, essentiellement avec [I’avénement des nouvelles technologies
d’information et de communication. Ces différentes recherches ont abouti a la mise en
ceuvre des modes de modernisation des entreprises afin de faire face aux mutations
économiques contemporaines.

La notion de modernisation est synonyme de progrés technique et
technologique mais c’est un progrées qui doit intégrer toutes les dimensions techniques,
organisationnelles, économiques et sociales de I’entreprise. En effet, un projet de
modernisation doit s’effectuer dans une démarche globale par une étude plus approfondie
de I’ensemble des changements que sa conduite va générer."

Le mode de modernisation signifie la maniére dont I’entreprise procede pour
moderniser I’entreprise et élever d’une part, son degré de compétitivité, d’autre part, sa
flexibilité. 1l est alors constaté que la majorité des entreprises agissent sur le
perfectionnement de leurs :

- Systémes de production ;
- Structures organisationnelles ;
- Systémes de management.

A ce titre, I’entreprise moderne est celle qui modernise tous ses systéemes de
production, ses structures d’organisation ainsi que tous ses systéemes de gestion pour
les adapter aux changements de I’environnement.

Cette modernisation est réalisée en agissant sur un ensemble de facteurs clés et
déterminants du management stratégique et participatif de I’entreprise notamment, la prise
de décision, la gestion des compétences clés de I’entreprise ainsi que la mise en place d’un
systeme de contrdle performant.

C’est dans ce cadre que nous avons organisé ce premier chapitre, de cette
deuxiéme partie, dans lequel nous traitons les trois principaux points suivants :

I. La modernisation par la réorganisation de la structure
organisationnelle de I’entreprise ;

II. La modernisation par les systémes de management de I’entreprise ;

ITI. La modernisation par le systéme de controle.

! Reed PUBLISHING, Chef de projet, « Travail et changement », Revue de la qualité de vie au travail N°301/Mars-Avril 2005, p.13.
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I. LA MODERNISATION PAR LA REORGANISATION DE LA STRUCTURE
ORGANISATIONNELLE DE L’ENTREPRISE

Traditionnellement, I’organisation est décrite par un organigramme. Selon

H. Mintzberg, 2006, I’organigramme est une description discutable de la structure....
méme si I’organigramme ne décrit pas les relations informelles, il donne une image exacte
de la division du travail et indique au premier coup d’ceil :

= Quels postes existent dans |’organisation ;

= Comment ils sont groupés en unités ;

= Comment I’autorité formelle circule entre eux (selon quels canaux

s’exerce la supervision directe)’.

Quant a la structure de I’entreprise, pour B. Diridollou et C. Vincent, celle-ci
n’est rien d’autre qu’un ensemble de processus qui I’innerve transversalement et que la
vitalité d’une organisation peut se résumer a sa capacité a produire de la VA percue par le
client®.

Cette structure organisationnelle évolue au fur et a mesure qu’évolue
I’environnement global de I’entreprise. Pour Laurence Baranski, 2001, la structure
d’organisation de type hiérarchique prédominait a I’heure de la révolution industrielle ou le
personnel était percu comme incapable de prendre des responsabilités et que leur seule
motivation était le salaire. La structure organisationnelle était de type hiérarchique dans
laquelle circule I'information dans un seul sens: du haut vers le bas. Les patrons
d’entreprises détenaient le plein pouvoir et la délégation de pouvoir était quasiment nulle.
Cette forme d’organisation répondait a un environnement caractérisé par la stabilité, le
faible taux d’échange d’information, de matiéres et de produits et le faible développement
technologique. Ainsi, les adaptations des entreprises étaient beaucoup plus portées sur la
multiplication des fonctions de I’entreprise et de ses relations avec les acteurs que sur la
structure organisationnelle’.

A ce titre, les structures organisationnelles sont relatives a I’organisation et aux
relations existantes entre les différentes structures de [I’entreprise. Ainsi, la
modernisation porte sur les modes d’organisation et de structuration de I’entreprise de
telle sorte a assurer la flexibilité. Cette flexibilité conditionne la capacité d’adaptation de
I’entreprise aux changements de son environnement.

Par ailleurs, le choix d’un mode d’organisation est donc fonction des nouveaux
facteurs de changement de [I’environnement tels que D’apparition de nouvelles
technologies, de nouveaux comportements du client et I’accroissement des relations
d’interdependance entre les entreprises (partenariats et autres alliances stratégiques,
entreprise réseau, etc.).

Cependant, le changement de la structure organisationnelle de I’entreprise
est la conséquence de chaque modification de la structure du marché et de chaque
apparition d’un nouveau mode de développement de I’économie. Par conséquent,
I’entreprise, et plus particulierement aujourd’hui, se redéploye suivant une structure
d’organisation décentralisée, tout en multipliant les opérations de sous-traitance ou
d’externalisation des activités, etc.

! H. MINTZBERG, « Structures et dynamique des organisations », Editions d’Organisation, 198me Tirage 2006, p.52.
2

B. DIRIDOLLOU et C. VINCENT, « Le client au cceur de ’organisation, le management par les processus » Op. Cit., 1997,
p-149.

3 Laurence BARANSKI, « Le manager éclairé, piloter le changement », Editions d’Organisation, 2001, pp.222-223.
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Se référant a I’ouvrage de J-L. Levet, 2004, la performance des firmes
américaines s’explique par I’évolution de leurs modes d’organisation en recourant a
I’organisation par groupes de projets légers, c'est-a-dire qu’il y a la désignation d’une
petite équipe qui se charge d’assurer la direction du projet et de coordonner I’activité des
services fonctionnels de I’entreprise qui, ces derniers sont considérés indispensables pour
la réalisation du projet.

Contrairement aux firmes américaines, selon I’auteur, les firmes japonaises
s’organisent autour d’une structure organisationnelle dite de groupes de projets lourds.
Dans ce cas, une équipe, en charge du projet, est investie par la direction de I’autorité
(moyens financiers et humains) lui permettant de réaliser I’ensemble des arbitrages. Cette
forme d’organisation japonaise est considerée comme la plus efficiente vu qu’elle repose
sur Ie1 principe d’existence de liens directs entre les différentes fonctions et acteurs du
projet.

Aussi, dans I’économie actuelle, I’organisation en structures pyramidales
laisse la place a I’organisation en structures matricielles ou en réseaux, entrainant un
changement des modes de management, des références culturelles et de gestion du
personnel de I’entreprise : c’est ce que certains auteurs désignent par I’entreprise qui se
décloisonne et se fluidifie en renforcant a la fois I’autonomie des équipes de travail, la
flexibilité de I’entreprise et son adaptation aux exigences du "client roi"?.

A cet effet, nous allons présenter brievement la modernisation de I’entreprise
autour d’une :

1. Structure d’organisation en réseau ;
2. Structure d’organisation par projet.

1. LA STRUCTURE D’ORGANISATION EN RESEAU

Cette forme d’organisation s’est fortement développée suite a la mondialisation
et a I’avenement des NTIC. En effet, I’utilisation massive des TIC ont transformé le mode
de relations de travail et de la notion de temps. Selon France Tournier, I’émergence de la
cyberculture a modifié les comportements, améliorer les compétences et permis aux
entreprises d’externaliser toutes les fonctions courantes®.

Dans cette économie de connaissances et de compétences, les entreprises visent
I’objectif de minimiser, au maximum, leurs codts et améliorer la qualité en recherchant de
nouveaux modes de coopération et d’alliance. A ce titre, la structure d’organisation en
réseau est adoptée afin d’accompagner et de faciliter I’aboutissement des stratégies
d’externalisation, de sous-traitance, de recherche et développement et de stratégies de
partenariat.

! Jean-Louis LEVET, « L’économie industrielle en évolution, Les faits face aux théories », Op. Cit., pp.134-135.

% Richard MILKOF F, « Le concept de comptabilité de gestion a base d’activités », IAE de Paris (Université Pariel. Panthéon
Sorbonne)- GREGOR-1996-06, p.3.

> France TOURNIER, « Formaliser et piloter un réseau d’entreprise. Réflexion, outils et conseils pour un réseau coopératif
stratégique », Editions Liaisons, 2005, pp.35-36.
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Une structure d’organisation en réseau repose sur le principe de travail en
commun et par conséquent, de partage et de confiance. De partage car les entreprises ou
les collaborateurs auront a partager toutes les informations mémes sensibles. De confiance
car sans cette derniere, il ne peut y avoir de partage de toutes les informations.

L’échange marchand s’effectue alors dans le cadre d’une dépendance réciprogue entre
I’offreur et le demandeur”.

Pour mieux expliquer cette structure d’organisation, nous exposons dans ce
point les trois éléments suivants :

1. La définition d’une structure d’organisation en réseau ;
2. Les objectifs de I’organisation en réseau ;
3. Le fonctionnement de I’organisation en réseau.

1.1. LA DEFINITION D’UNE STRUCTURE D’ORGANISATION EN RESEAU

Un réseau est défini comme « un ensemble de moyens "infrastructures' et de
regles "infostructures" permettant aux acteurs qui y ont accés d’entreprendre et de mener
a bien des projets communs dés lors que ceux-ci sont conformes aux attentes et usages
communs “infoculture" du réseau »*.

Nous deduisons de cette definition qu’un réseau est donc composé de trois
strates :

= L’infrastructure, qui est le support permettant le déplacement
des biens ou des services offerts par le réseau. Cette
infrastructure comprend les éléments matériels (tels que les
voies ferrées, les cables de cuivre, route) et immatériels (tels que
les couloirs aériens, espace maritime) ;

= L’infostructure, qui correspond aux services intermédiaires de
réseau et qui représentent les fonctions destinées a optimiser
I’utilisation du réseau ;

» L’infoculture relative aux acteurs qui sont chargés de créer un
climat de valeurs partagés entre tout le personnel de I’entreprise
et d’avoir un minimum de culture commune.

Cette définition nous permet aussi de distinguer quatre grandes familles de
réseaux :
Les réseaux intégrés ;
Les réseaux fédérés ;
Les réseaux contractuels ;
Les réseaux maillés ;
Les réseaux virtuels.

A e

! Jean-Pierre ANGELIER préface de Jean-Marie CHEVALIER, « Economie des industries de réseau », Presses Universitaires
de Grenoble, 2007, p.13.

2 Jean BRILMAN, Préfacé d’Octave GELINIER, « Les meilleures pratiques de management, au cceur de la performance »,
Op. Cit., p.416.
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1.1.1. LES RESEAUX INTEGRES

Ce sont des réseaux qui sont créés par plusieurs unités dispersées mais qui
appartiennent, financierement et juridiguement, & un méme groupe. Le pouvoir
institutionnel provient du sommet. L’organisation en réseau sert une stratégie de presence
et de proximité.

1.1.2. LES RESEAUX FEDERES

Ce type de réseaux est créé pour de groupement de personnes qui manifestent
des besoins identiques et veulent se donner des moyens communs de les satisfaire. La
caracteéristique de ces réseaux est la recherche d’une solidarité pour satisfaire les besoins.

1.1.3. LES RESEAUX CONTRACTUELS

Ce sont des réseaux de franchisés ou de concessionnaires. Ces réseaux sont
créés suite a des contrats de concession ou de franchise entre des partenaires statutairement
indépendants. Leurs caractéristiques sont le partage des risques et I’addition de
compétences professionnelles.

1.1.4. LES RESEAUX MAILLES

Ils sont liés a des organisations que nous trouvons dans plusieurs secteurs de la
vie humaine : social, politique et religieux. Ce type de réseaux vise une stratégie de
pénetration comme c’est le cas, maintenant, dans la vie économique ou I’on trouve des
réseaux de vente a domicile.

1.1.5. LES RESEAUX VIRTUELS

Ces réseaux sont rendus possibles grace a I’introduction de I’Internet. Ce sont
des réseaux permanents ou s’échangent des informations entre individus ou organisations
ayant des objectifs communs en particulier commerciaux.

Pour Nicolas Curien et Michel Gensollen, 1992, auteurs cités par
J.P.Angelier, 2007, le réseau est en fait, une interconnexion spatiale d’équipements
compatibles. Il est organisé afin de faciliter le déplacement de personnes, de marchandises,
d’énergie et d’informations'. La structure d’organisation en réseau permet alors la
démultiplication des capacités d’entreprendre, d’innover et d’harmoniser les initiatives
entrepreneuriales.

1.2. LES OBJECTIFS DE L’ORGANISATION EN RESEAU

Un des objectifs principaux de I’organisation en réseau est I’amélioration de la
compétitivité que se soit dans le réseau intra-entreprise ou inter-entreprise. Cette
compétitivité résulte de la mise en commun de moyens matériels, financiers et humains. Il
s’ensuit par la, la réalisation des objectifs :

! Jean-Pierre ANGELIER préface de Jean-Marie CHEVALIER, « Economie des industries de réseau », Op. Cit., pp.13-28.

-133-



= De reduction de codlts particulierement les colts de
transaction ;

= De gain de temps de réaction et une meilleure communication ;

= D’augmentation de la fiabilité, de la flexibilité et de
I’adaptation rapide aux marchés ;

= De proximité avec les clients ;

= D’accélération de I’innovation ;

= De facilité de pénétration des marchés et de partage de risques
et des taches.

Pour J.P.Angelier, I’objectif principal de I’organisation en réseau est de
bénéficier des externalités positives des réseaux. En effet, selon I’auteur, les industries de
réseau donnent naissance a quatre types d’externalités positives :

1. Les effets de club ;

2. Les économies d’échelle ;

3. Les économies d’envergure ;

4. La contribution a la croissance économique.

1.2.1. LES EFFETS DE CLUB

Ces effets sont obtenus quand I'usager d’un réseau voit sa satisfaction
augmenter a mesure que le nombre d’adhérents au réseau s’eleve, sans qu’il ait a payer
plus cher. Les effets de club trouvent parfois des limites dans la composante matérielle de
I”infrastructure lorsque les capacités arrivent a saturation (exemple le réseau routier).

1.2.2. LES ECONOMIES D’ECHELLE

Ce sont des externalités de production attachés aux réseaux. Ces économies
sont relatives aux strates de la production de services finals et surtout de I’infrastructure
(exemple les réseaux gaziers qui a chaque augmentation de diamétre des canalisations, il y
a plus de meétres cubes transportés).

1.2.3. LES ECONOMIES D’ENVERGURE

Les économies d’envergure sont obtenues au fur et a mesure que se développe
le réseau. Ainsi, I’offre de services liés a ce réseau s’étoffe, ce qui contribue a
I’amélioration et a la satisfaction de I’usager sans que ce dernier n’ait a payer plus cher
(cf. Graphe N°04) car les contrats seront traités avec le réseau et non pas avec les
entreprises séparées.

Graphe N°04 : Taille du réseau et satisfaction de ’'usager
A Coiit, Prix et Satisfaction

A_gatisfaction de I’usager

ﬁfoﬁt et Prix d’accés au réseau

A > Nombre d’usagers
Taille Minimum Optimale

Source : J.P. Angelier préface de Jean-Marie Chevalier, « Economie des Industries de Réseau »,
Presses Universitaires de Grenoble, 2007, p.28.
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1.2.4. LA CONTRIBUTION A LA CROISSANCE ECONOMIQUE

Est réalisée par la création de meilleures conditions d’amélioration de la
productivité des facteurs de production par la réduction des co(ts de transaction.

1.3. LE FONCTIONNEMENT DE L’ORGANISATION EN RESEAU

Le fonctionnement ou la gestion d’une structure d’organisation en réseau
repose sur trois bases principales (cf. Tableau N°18) :

1. Une infrastructure fiable ;
2. Une infostructure compétente ;

3. Une infoculture forte.

Tableau N°18 : Les bases pour le fonctionnement d’un réseau

Fonction Nature Acteurs
Infrastructure Contact Physique Opérateur
Infostructure Contact et Juridique | Organisationnelle | Superviseurs
Infoculture Connivence Stratégique Utilisateurs

Source : J.Brilman, Préfacé d’Octave Gelinier, « Les Meilleures Pratiques de Management,
Au cceur de la performance », 2001, p.416.

1.3.1. UNE INFRASTRUCTURE FIABLE

L’entreprise organisee en réseau doit disposer d’une infrastructure fiable et
d’un personnel compétent pour I’entretien du réseau physique et pour I’adapter, d’une
maniere permanente, aux changements de I’environnement et des besoins de I’entreprise.

1.3.2. UNE INFOSTRUCTURE COMPETENTE

Consiste a disposer de personnels superviseurs qui permettent la réalisation de
contrats entre les différents partenaires et de réguler le fonctionnement du réseau.

1.3.3. UNE INFOCULTURE FORTE

Est maintenu par des acteurs chargés de faire adhérer I’ensemble du personnel
de I’entreprise a I’objectif du bon fonctionnement du réseau. Pour cela, I’entreprise lance
des programmes de formation et de stages de perfectionnement du personnel.

La structure d’organisation mode réseau est ainsi basée sur trois principes :
I’autonomie, la collégialité et la permeabilité des frontieres. L autonomie, dans le sens ou
I’entreprise sort de I’approche hiérarchique de I’organisation. La collégialité est relative au
fait qu’il y a un partage d’information et de prise de décisions avec I’ensemble des
membres de I’entreprise. Ce qui renforce la flexibilité et la capacité d’innovation de
I’entreprise (instaurer une culture de partage). Quant a la perméabilité des frontieres, celle-
ci est liée aux relations de I’entreprise avec ses partenaires “clients et fournisseurs” et leurs
participations aux décisions internes de I’entreprise (existence d’un climat de confiance)".

! Emmanuel JOSSERAND, « La structuration d’une entreprise en réseau », Université Paris-Dauphine, 2003, pp.17-19.
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2. LA STRUCTURE D’ORGANISATION PAR PROJET

La plupart des entreprises s’organisent autour d’une organisation orientée vers
une production répétitive basée sur une permanence d’objectifs. Leur structure
d’organisation était alors de type hiérarchique. L’activité est alors orientée vers celui qui
dirige et non vers I’objectif "produit" et I’information circule verticalement.

Dans ce type d’organisation, la conception et le développement d’un produit
sont conduits séquentiellement, les directives sont transmises par voie hiérarchique pour
respecter les domaines de responsabilités de chaque niveau de décision. Cette maniére de
s’organiser était acceptable quand I’environnement des entreprises se caractérisait par une
certaine stabilité et que I’offre poussait la demande. Mais, avec les changements actuels de
I’environnement global des entreprises, ces derniéres sont tenues d’étre innovantes et
flexibles, c’est pour cela que I’organisation par projet se trouve relancée dans les
entreprises.

L’accent est mis, par ce type d’organisation, sur I’articulation du changement
et de I’action car il s’agit d’abord d’identifier les changements et par la suite, d’identifier et
formuler des réponses a des problémes sous I’angle de projets. Les entreprises tentent, a cet
effet, de rendre leur futur moins incertain’.

De plus, avec les changements actuels du comportement des consommateurs,
les entreprises, dans leur réorganisation, visent essentiellement a se rapprocher des clients
et a cibler et fidéliser sa clientéle. A ce titre, la structure d’organisation par projet permet
aux entreprises de réaliser les objectifs fixés ainsi que la qualité et la rationalité de
I’utilisation des ressources allouées au projet.

Contrairement aux structures d’organisation traditionnelle ou tout est déja
déterminé et la gestion consistait a contréler un fonctionnement pour qu’il soit conforme
au plan préétabli, I’organisation par projet permet de porter des modifications qui
surviendront au cours de la réalisation du projet. Ainsi, les écarts constatés peuvent étre
corrigeés et ce, a chaque phase de I’évolution du projet.

Afin de mieux expliquer I’importance d’une structure d’organisation par projet,
nous examinons les trois points ci-apres :

1. Evolution des structures d’organisation par projet ;
2. Définition de ’organisation par projet ;
3. La structure d’organisation par projets.

2.1. EVOLUTION DE LA STRUCTURE D’ORGANISATION PAR PROJET

Le terme "projet" est d’un usage recent, il est apparu de fagon réguliéere dans le
courant du XV°™ siécle sous les deux formes de "projet" et de "project”. Le projet, selon
I’acception qu’on lui préte aujourd’hui c'est-a-dire I’image d’une situation, d’un état que
I’on pense atteindre ainsi que les moyens mis en ceuvre pour se faire, ne s’impose que vers
le milieu du XX*™ siécle.

! Réseau des IAE, « Sciences de gestion et pratiques managériales », Edition Economica, 2002, pp.25-35.
2 Réseau des IAE, « Sciences de gestion et pratiques managériales », Op. Cit., p.25.
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Cette structure d’organisation orientée projet dite aussi de structure
d’organisation par programme, selon I. Chvidchenko et J. Chevallier, 1994', répond aux
principes suivants :

» La nécessité de nommer un directeur de programme ou chef de
projet, responsable du succes de I’opération ;

= Ce responsable doit exercer un pouvoir sur toutes les décisions qui
concernent son projet y compris au niveau de la direction générale ;

= Un état major doit I’aider ;

= La direction générale ne pouvant pas prendre toutes les décisions,
ni contréler tous les projets, une délégation d’autorité doit étre
donnée au chef de projet et des procédures adéquates doivent étre
MIses en ceuvre pour que cette autorité puisse agir.

Ainsi, selon les auteurs, I’application de ces principes par étapes aboutit a une
sorte de "projectisation" des structures. A cet effet, historiquement les étapes de
I’évolution de la structure d’organisation par projet ont été les suivantes :

Chaque service important se dota de coordinateur ou d’ingénieurs de
”" 1 " .
projet" ;

L’engagement, par la direction genérale, d’un chef de projet attaché a son
état-major (dans les structures staff and line). Ce chef de projet est chargé
de la coordination des diverses fonctions agissant pour le projet. Le chef
de projet est consideré comme un conseillé et n’a donc pas une autorité ;

Pour renforcer ce role de coordinateur de projet, les directeurs de projets
furent nommés et rattachés directement au directeur général. lls sont
chargés de faire des rapports sur les projets a adresser aussi aux chefs
hiérarchiques ou fonctionnels. Ainsi, I’influence du chef de projet était
bien augmentée mais le vrai pouvoir restait dans les services ;

Les directeurs de projets n’ayant toujours pas assez de prérogatives, et les
grands projets en raison de leur complexité et de I’éparpillement des
responsabilités, dépassaient leur budget, leurs délais pour des
performances inférieures aux exigences des missions fixées. Avec
I’apparition de vastes programmes, apparait I’'urgence d’un renforcement
du pouvoir de leurs responsables. Ainsi, I’autorité passa depuis les chefs
de services de I’organisation classique vers les responsables de projet. Une
organisation est créée proche de la structure par produit, qui regroupait
tout ce qui était nécessaire sous I’autorité d’un chef de projet ;

L’application d’une telle structure "par projet" voisine de la structure par
produit fat, pour les projets, tres efficace. 1l y a alors un regroupement de
tous les objectifs soutenus par une autorité sur les projets ;

L’apparition de certains inconvénients de la structure par projets, tels que
la limitation des projets dans le temps, la répartition des experts techniques
entre plusieurs projets et le choix des projets les plus urgents, a fait
apparaitre la structure matricielle.

! Ivan CHVIDCHENKO et Jean CHEVALLIER, « Conduite et gestion de projets, principes et pratiques pour petits et grands

projets », Cépadués- Editions, Mars 1994, pp.436-440.
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2.2. DEFINITION DE L’ORGANISATION PAR PROJET

Le projet est défini comme « une démarche spécifique qui permet de structurer
méthodiquement et progressivement une realité a venir ». La définition du projet et sa mise
en ceuvre ont pour finalité de répondre aux besoins des utilisateurs ou d’une clientéle en
impliquant un objectif a réaliser et un ensemble d’actions a entreprendre avec des
ressources données'. Dans le domaine du management, la notion de projet est largement
imprégnee par les conceptions des spécialistes en gestion de ou par projet. Les questions
auxquelles ils tentent de répondre s’inscrivent dans une perspective organisationnelle par
exemple :

= Comment optimiser "Coiit, Qualité, Délai" ?
= Comment animer une équipe et réduire le temps de
développement d’un nouveau produit ? 2

Cette définition nécessite une mise en place d’une organisation temporaire et
specifique que I’on trouve dans des entreprises de toutes tailles et tous secteurs. D’apres
Vincent Giard, 1999, tout projet se décline sous trois catégories d’objectifs dont le poids
relatif peut varier fortement d’un projet a I’autre. On trouve, a cet effet, trois objectifs qui
sont fortement liés :

1. L’objectif de performances techniques ;
2. L’objectif de délai ;
3. L’objectif de coiit.

2.2.1. L’OBJECTIF DE PERFORMANCES TECHNIQUES

L’objectif de performances techniques est relatif au respect de spécifications
fonctionnelles et des caractéristiques techniques du produit (respect de tolérances, fiabilité,
maintien, facilité d’usage, etc.) qui définissent un niveau de qualité.

2.2.2. L’OBJECTIF DE DELAI

L’ objectif de délai est une composante importante de I’expression des besoins.
Un retard peut, dans un certain cas, rendre sans intérét la bonne fin technique du projet.

2.2.3. L’OBJECTIF DE COUT

Cet objectif est la traduction financiere des moyens que les commanditaires du
projet acceptent de mettre en ceuvre pour tenir les objectifs de performances techniques et
de délais. Cet objectif est primordial si le projet correspond a la commande d’un client
dans le cadre d’un contrat & prix non réversible. Aussi, selon I’auteur, un projet est
constitue de taches (ou d’activités). Chaque tache est :

= Identifiée en temps que telle car elle a un rdle & jouer dans I’exécution
d’un projet et son non exéecution compromet I’atteinte de ses objectifs ;

= Caractérisée par un but et une fin clairement identifiés ;

= Consommatrice de ressources (matieres, temps d’utilisation des
équipements ou de travail) qui ont un codt et disponibles en quantité
limitée ;

! Vincent GIARD, « Gestion de projets », Edition Economica, 1999, p.07.
2 Réseau des IAE, « Sciences de gestion et pratiques managériales », Op. Cit., p.25.
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= Reliée a une autre tache par une relation d’antériorité qui implique qu’il
n’est pas possible de débuter I’une des taches, sans que I’autre ne soit
préalablement achevée'.

2.3. LA STRUCTURE D’ORGANISATION PAR PROJETS

D’une maniére générale, le processus de définition du projet passe par trois
points principaux : la définition de I’aspect fonctionnel du projet (ce qui est attendu du
projet), la définition des spécifications, des caractéristiques et des performances a chaque
étape du projet (il y a une comparaison, a chaque étape, entre ce qui est fixé et ce qui est
atteint) et la comparaison des résultats®. A cet effet, une structure d’organisation est mise
en place au sein de I’entreprise pour une meilleure gestion des projets. Cette structure est
composée de :

1. La direction de projet ;

2. La gestion du projet.

2.3.1. LA DIRECTION DE PROJET

La direction de projet est assurée par un chef de projet assisté, le cas échéant,
d’une équipe. La mission de cette direction de projet consiste a :

= Fixer de maniere cohérente, en accord avec la direction de
I’entreprise, les objectifs du projet et les moyens mis en ceuvre
(matériels, humains et informationnels). Les informations
décrivant les objectifs et les moyens sont souvent appelés
programme ou plan directeur du projet ;

= Apprécier les risques encourus et mettre en place les procédures
permettant de les surveiller et de réagir sur la base d’une
identification de problemes plus anticipés que subis ;

= Animer les hommes travaillant sur le projet, a coordonner leurs
activités et a intervenir régulierement au cours de la vie du
projet, sur la base des informations transmises par la gestion de
projet, pour réviser les objectifs et les moyens.

Cette direction est responsable de la bonne exécution du projet vis-a-vis de la
direction de I’entreprise et contrdle hiérarchiquement la gestion du projet.

2.3.2. LA GESTION DU PROJET

Celle-ci est assurée par un contrdleur de gestion. L’objectif est d’apporter des
informations relatives a I’avancement et a I’exécution du projet (en comparaison avec les
prévisions) a la direction du projet. Ces informations sont liées a tout élément de nature a
modifier la programmation du projet ou de ses objectifs (délais, colts et performances).
Cette gestion se base sur un systéme qui assure le recueil des données utiles et leur
traitement a des fins informatives et decisionnelles permettant de suivre le projet durant ses
phases de préparation et d’exécution’.

! Vincent GIARD, « Gestion de projets », Op. Cit., p.09.

2 Ivan CHVIDCHENKO et Jean CHEVALLIER, « Conduite et gestion de projets, principes et pratiques pour petits et grands
projets », Op. Cit., p.31.

3 Vincent GIARD, « Gestion de projets », Op. Cit., pp.10-11.
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II. LA MODERNISATION PAR LES SYSTEMES DE MANAGEMENT DE
L’ENTREPRISE

La modernisation de I’entreprise est aussi fonction de la qualité des systéemes
de gestion mis en ceuvre. Selon B. Diridollou et C. Vincent, 1997, aprés la seconde guerre
mondiale, les entreprises ont développé un systtme de management participatif. Ce
dernier est défini comme un systéme qui accorde la priorité aux groupes, aux personnes
ainsi qu’aux conditions de travail. L’introduction du management participatif dans la
gestion des entreprises marque :

= Le passage d’une économie poussée a une économie tirée ;

= Le passage d’une quantité qui primait sur les impératifs de qualité ou
de réactivité a une qualité ou le seul juge est le client ;

= Le passage d’une logique d’amélioration séquentielle du
fonctionnement d’un métier (exemple la production) a une logique
d’amélioration du fonctionnement transversal'.

Ainsi, dans le contexte économique actuel, le management participatif s’inscrit
dans une optique d’amélioration permanente de I’ensemble des processus et des systemes
de gestion de I’entreprise. A cet effet, la modernisation de I’entreprise est liee a la
modernisation de ses systemes de gestion relatifs :

A la commercialisation ;

A la production ;

A la gestion des ressources humaines ;

Au systéme d’information et de communication ;
Au systéme de prise de décisions.

NR D=

1. LA COMMERCIALISATION

On ne peut parler de mode de modernisation de la fonction commerciale sans
pouvoir évoquer I’introduction des NTIC, ces derniéres années, dans la modernisation des
entreprises. En effet, d’aprés I’étude faite par le GMV Conseil : « I’impact des TIC sur la
compétitivité des entreprises industrielles », ces technologies sont particuliérement
développées dans trois domaines : I’optimisation de la chaine logistique ; I’évolution vers
le e-business et la mise en place de nouveaux modes de travail®.

Dans cette étude, il est constaté que le e-business est celui qui constitue le
domaine clé d’intervention des NTIC par la mise en place de progiciels de gestion intégrée
tel que I’Echange, entre ordinateurs, de Données Informatisées (EDI) qui selon
Jacque Roure, 2002, ce dernier a permis de passer a une phase d’optimisation du couple
information/transaction’. Par ailleurs, leur introduction a facilité, d’une maniére
considerable, le partage des informations avec les partenaires extérieurs renforcant par 13,
la communication des informations sur les produits et les services offerts aux clients ainsi
que la communication avec les fournisseurs de I’entreprise.

! B. DIRIDOLLOU et C. VINCENT, « Le Client au cceur de I’organisation, le management par les processus » Op. Cit.,

pp- 80-81.
2 GMY Conseil, « L’impact des NTIC sur la compétitivité des entreprises industrielles », Etude présentée a la CPCI, pp.164-
165.

3 Jacque ROURE, « L’entreprise numérique », Article du 19 Février 2002, p.18.
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Ainsi, la modernisation de la fonction commerciale de I’entreprise a porté sur
la modernisation de la :

1. Fonction des ventes qui traite des relations de I’entreprise avec ses clients ;
2. Fonction des achats qui traite des relations de I’entreprise avec ses
fournisseurs.

1.1. LA MODERNISATION DE LA FONCTION DES VENTES

L’unité commerciale est un lieu physique ou virtuel qui permet a un client
potentiel d’avoir accés a une offre de produits ou de services. Cette unité peut étre un point
de vente, un rayon (grande surface), un site marchand, une unité commerciale dans un site
de production (service clients, service consommateurs, centre d’appels)'. Cette unité
constitue aussi un centre de profit dans I’entreprise (réalisation de Chiffre d’Affaires (CA),
maitrise des codts et réalisation des bénéfices).

La modernisation de cette fonction commerciale a été beaucoup plus marquee
par le lancement du e-commerce et par I’adoption de stratégies de partenariat ou de
sous-traitance avec les entreprises de distribution. C’est en fait, en fonction des capacités
de P’entreprise, que celle-ci retient la meilleure stratégie de modernisation de cette
fonction. Mais, quelle que soit la stratégie retenue, I’objectif visé est I’optimisation de la
chaine de valeur ajoutée depuis la prospection du marché jusqu’a la livraison du produit
ou du service offert.

Pour cela, dans le lancement du e-commerce, les entreprises ont, dans leur
processus de modernisation, introduit des progiciels permettant la gestion de trois
processus clés de création de valeur pour les clients :

1. Le processus de gestion du cycle de vie des produits (PLM) ;
2. Le processus de commande et de livraison (SCM) ;
3. Le processus de gestion des relations clients (CRM).

1.1.1. LE PROCESSUS DE GESTION DU CYCLE DE VIE DES PRODUITS (PLM)

Le PLM (Product Life cycle Management) est un progiciel de gestion
permettant le suivi des produits que se soit au niveau interne ou externe a I’entreprise.
L’objectif du PLM est d’une part, d’assurer la gestion de I’ensemble du cycle de vie d’un
produit depuis sa conception jusqu’a son recyclage, et d’autre part, de faciliter I’intégration
de I’innovation produit dans la chaine de valeur et de permettre I’amélioration des
processus de développement des produits ainsi que de la capacité a utiliser les informations
produites pour une meilleure prise de décisions®.

L’introduction du PLM dans I’environnement des entreprises est accompagnée
par le développement d’autres outils de gestion informatisée comme la CAO (Conception
Assistée par Ordinateur), ’ERP (Entreprise Resource Planning), CM (Change
Management), PM (Project Management), etc.

! Carole HAMON, Pascal LEZIN, Alain TOULLEC, « Management et gestion des unités commerciales », Dunod, Paris, 2006,
p-28.
2 Micronora Informations, « Le PLM pour les PME : vivre en I’abordant ou mourir en I’ignorant », Juillet 2007, p.3.
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A ce titre, le PLM est présenté comme une approche stratégique qui :

= S’intéresse aux processus tout en prenant en considération les
technologies et les données ;

= Permet de créer et de gérer le capital intellectuel relatif aux produits
d’une société, de leurs conception jusqu’a la fin de leur cycle de vie ;

= Soutient I’entreprise pour la création des données, leur gestion, leur
circulation et leur utilisation durant tout le cycle de vie du produit’.

1.1.2. LE PROCESSUS DE COMMANDE ET DE LIVRAISON (SCM)

Le SCM (Supply Chain Management) est défini comme étant la gestion
logistique globale ayant pour objectif la prise en charge de I’ordonnancement complet des
différentes phases du cycle de marché des produits. Ce cycle est composé de la prévision
des commandes ; la gestion des commandes effectives ; la planification des achats, des
livraisons a la fabrication ; la planification de la production ; la gestion des entrepéts ; la
planification de la distribution des produits finis; la gestion des livraisons finales
effectives’.

Se basant sur I’article de Bart De Turck portant sur le « Guide, Gestion de la
Chaine d’Approvisionnement », ce progiciel de gestion “SCM” est réapparu dans la
littérature dans les années 80, apres sa premiére apparition dans les années 60. Durant les
années 80, le SCM, traite de I’intégration des flux d’informations de matériaux, depuis les
matiéres premieres jusqu’aux clients finals.

Dans les années 90, de nombreux termes apparaissent, selon I’auteur, pour
améliorer la gestion de la chaine d’approvisionnement tel que “network sourcing” (réseau
d’approvisionnement),  “supply  pipeline  management” (gestion des canaux
d’approvisionnement), “network supply chaine” (chaine de réseaux d’approvisionnement,
etc.). Tous ces termes sont, aujourd’hui, synthétiser dans le SCM qui est définit comme
étant « une approche par processus pour gérer le produit, I’information et les opérations
financi3éres a travers le réseau d’approvisionnement global, du fournisseur initial au client
final »”.

On déduit de cette définition que I’objectif de I’introduction du SCM, pour la
modernisation de I’entreprise, est de faciliter la gestion des différents flux physiques,
d’informations et financiers relatifs aux matiéres premiéres, aux composants et aux
produits finis achats-fabrication-vente. Pour Jacques Roure, le SCM est la gestion des
matieres, des informations, des capitaux, des matiéres premiéres initiales jusqu’au
consommateur final*. Pour Michel Richard®, la maitrise du processus SCM nécessite le
pilotage de cing éléments fondamentaux :

Micronora Informations, « Le PLM pour les PME : vivre en ’abordant ou mourir en ’ignorant », Op. Cit., pp.2-3.

Jean Louis LEQUEUX, « Manager avec les ERP, progiciels de gestion intégrés et internet », Editions D’Organisation, 3*™
tirage 2001, p.58.

Bart De TURCK, « Guide, gestion de la chaine d’approvisionnement », Furniture Industry In Restructuring : Systems and
Tools, Cofinancé par L’Union Européenne, Fonds Social Européen, Article 6 Mesures Innovantes, p.4.

Jacque ROURE, « L’entreprise numérique », Op. Cit., p.30.

Michel RICHARD, « SCM. Comprendre, maitriser et optimiser pour accroitre les performances et étre concurrentiel », ORT
France, Education-Formation, pp.29-35.
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% La stratégie des opérations qui porte sur la fabrication sur stock, la
configuration a la commande, la fabrication a la commande et la conception
a la commande ;

+ La stratégie d’externalisation qui est déterminé sur la base de I’analyse du
savoir-faire et des compétences existantes dans I’entreprise. Ce savoir-faire
et ces compétences déterminent les activités a externaliser (sous-traiter) et
qui sont de faible importance stratégique pour I’entreprise ;

¢ La stratégie de distribution qui est basée sur la connaissance approfondie
des canaux de distribution ;

< La stratégie de service client qui détermine et satisfait les besoins des
clients ;

+ La stratégie des actifs qui consiste a rechercher les meilleurs moyens de
gérer et de rentabiliser les capitaux de I’entreprise

1.1.3. LE PROCESSUS DE GESTION DES RELATIONS CLIENTS (CRM)

Ce processus porte sur la prévision et la gestion des contrats et des ventes avec
les clients. Selon J. Roure, de 1998 a 2003, le progiciel Customer Relationship
Management (CRM), utilise par les entreprises, a un taux de croissance de plus de 50%
par an'.

En effet, les entreprises ont pris conscience que le client représente le meilleur
moyen qui leur permet d’assurer leur développement et par conséquent, leur pérennité. De
ce fait, les entreprises développent des stratégies de fidélisation des clients comme :

= Les stratégies qui ciblent les clients en leur offrant un service
individuel (relation one to one) ;

= Les stratégies de marketing relationnel dont |’objectif est de
fidéliser les clients en leur offrant des moyens de paiement comme
les cartes privatives qui permettent aux clients de payer en plusieurs
mensualités avec des différés tout en bénéficiant des avantages
comme I’accumulation de points et d’avoir par conséquent, de bons
d’achats gratuits ;

= Les stratégies de désintermédiation pour la promotion des ventes
directes aux clients par I’introduction d’autres moyens de paiement
tels que la carte bancaire, le paiement par chéque pour faciliter
I’achat, le mode de vente trois (3) fois sans frais pour inciter les
clients a I’achat ainsi que le crédit en ligne qui permet aux clients
d’étaler le paiement par mensualite.

La mise en ceuvre, de ces différentes stratégies, est facilitée par I’introduction
d’un progiciel de gestion de la relation client a savoir le CRM, qui ce dernier n’est rien
d’autre que le marketing relationnel additionné avec one to one et la vente en direct. Le
CRM peut alors étre défini comme un ensemble de procédures et de logiciels qui
permettent la gestion optimale des différents flux (d’informations, physiques) et des
interfaces entre les différentes parties prenantes (entreprise, fournisseurs, clients) dans la
fabrication d’un produit ou d’un service.

! Jacque ROURE, « L’entreprise numérique », Op. Cit., p.44.
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Ce logiciel permet de gérer les renseignements relatifs a la demande jusqu’aux
données nécessaires a la distribution, a la conception et a la production. Comme il permet
aussi d’évaluer les opportunités qui existent sur le marché afin d’établir des relations
clients permettant la maximisation du profit pour les différents partenaires, la constitution
d’une base de données relatives aux clients, I’identification des clients qui apportent plus
de valeur et la mise en place d’une stratégie de fidélisation des clients par le
développement des offres personnalisées’.

Aujourd’hui, selon Stanley Brown, 2006, c’est la gestion électronique de la
relation client qui domine le marché. Ainsi, selon I’auteur, le e-CRM est en train de
révolutionner le marketing et entraine une révision compléte des modeéles d’entreprise’. La
nouveauté apportée par I’e-CRM est que I’entreprise, de nos jours, peut étre en contact
avec plusieurs clients.

Par ailleurs, les NTIC ont facilité I’application des stratégies de CRM
(existence de réseaux de communications, téléphonie mobile, Internet, les systemes de
marketing automatisé, etc.). Cependant, la mise en place du CRM, dans les entreprises,
doit impérativement étre accompagnée d’un investissement matériel (acquisition de
technologies) et d’investissement en ressources humaines (formation du personnel aux
nouvelles acquisitions technologiques et acquisition de nouvelles compétences humaines)
comme est le cas de Renaud, dans I’industrie automobile, qui estimait en 2002 que pour
répondre dans des délais courts aux clients et augmenter la valeur du produit vendu, « cela
va necessiter une adaptation de I’outil industriel et la formation de 28 000 personnes pour
étre capable de produire une voiture avec un préavis de 5 jours »°.

Il est alors évident que I’introduction de ces nouveaux modes de gestion, les
progiciels, nécessite non seulement d’importantes ressources financiéres et humaines mais
aussi de fortes capacités de gestion du changement au niveau de toute I’entreprise. Pour
cela, moderniser I’entreprise par I’acquisition de nouvelles techniques et méthodes de
travail doit étre d’une part, murement réfléchie et d’autre part, associer toutes les
composantes de I’entreprise a la décision de changement ou de modernisation. Dans le cas
ou I’entreprise constate son incapacité a se lancer dans un tel projet, il est alors utile de se
référer aux stratégies de partenariat ou de sous-traitance avec les entreprises de
distribution et de mettre en place un tableau de bord (cf. Tableau N°19) ou seront portés
les indicateurs permettant de mesurer les principaux facteurs contribuant a la satisfaction
des clients.

Tableau N°19 : Tableau de bord

Indicateurs Année 1 Année 2 Année 3 Année 4
Nombre de clients anciens et nouveaux
Nombres de réclamations
Pourcentage de clients perdu
CA par produit/ par rayon et par responsable
Taux de rotation des stocks, etc.

Source : Tableau élaboré par nos soins.

! Abir FATHALLAH sous la Direction de Julie LE CARDINAL, Jean-Louis ERMINE et Jean-Claude BOQUET,

« Modélisation en entreprise : interopérabilité des modeles de systémes d’entreprise »,
Laboratoire Génie Industriel Ecole Centrale Paris, GDR MACS ANNECY, 29/10/2009, pp.4-6.
Stanley BROWN, « CRM, Customer Relationship Management, la gestion de la relation client », Traduit de ’anglais (Etats-
Unis) par Marie-Christine Guyon, Pearson Education France, 2006, pp.11-13.
Jean-Michel YOLIN, «La gestion des entreprises bouleversée par les technologies de I’internet», Revue Problémes
Economiques du 1 Mars 2006, La Documentation Francaise, p.11.

3
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Par ailleurs, ces trois processus (SCM, CRM et PLM) sont en parfaite
interaction. Ils permettent & [I’entreprise d’alimenter son systeme d’information
(cf. Figure N°01) en données relatives aux produits, aux clients, a la fabrication, a
I’approvisionnement et a la distribution.

Figure N°01 : Les processus de gestion et le systéme d’information

Supply
Chain
Management

Information
System

Product Life
Cycle
Mangement

Customer
Relationship
Management

Source: Abir Fathallah, Op. Cit., pp.7-10.

1.2. LA MODERNISATION DE LA FONCTION DES ACHATS

La politique d’approvisionnement est celle qui conditionne et assure la
continuité de I’activité de I’entreprise et plus, particulierement, I’activité de fabrication. De
ce fait, les approvisionnements peuvent générer soit une diminution des codts ou
provoquer des surcodts. C’est pour cela, que la gestion des achats occupe, aujourd’hui, une
place primordiale dans I’entreprise’.

Pour Guy Elien et Frédéric Elien, 2007, la fonction achat ne doit pas étre
considérée comme un centre de frais isolé des autres composantes de I’entreprise mais
qu’au contraire, elle doit étre considérée comme un centre de profit intégrant toute
I’intelligence des services et fonctions support. C’est a ce titre que cette fonction a suscité,
ces derniéres années, un intérét grandissant dans les entreprises désireuses d’augmenter
leurs profits®.

Afin de mieux expliquer ce nouveau centre de création de profits dans les
entreprises, nous tenterons de définir :

1. Le role que joue la fonction Achats dans I’orientation de I’entreprise;

2. Le changement du comportement de ’entreprise vis a vis du marché
des fournisseurs ;

3. Le mode modernisation de la fonction achats.

! Carole HAMON, Pascal LEZIN, Alain TOULLEC, « Management et gestion des unités commerciales », Op. Cit., p.172.

2 Guy ELIEN, Directeur Associé, et Frédéric ELIEN, Associé, « Supply Chain, vers un seul objectif, la productivité »,
CLARANS Consulting, Juin 2007.
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1.2.1. LE ROLE DE LA FONCTION ACHATS DANS L’ORIENTATION DE L’ENTREPRISE

La politique d’approvisionnement, dans I’entreprise, porte sur la gestion des
stocks et sur des opérations d’inventaire afin de rechercher les causes de la démarque qui
influencent fortement la rentabilité et la trésorerie de I’entreprise’.

A ce propos, le premier role de la fonction Achats est d’assurer a I’activité de
I’entreprise I’exploitation continue de son activité avec zéro panne, zéro stock et zéro
perte de temps. Ceci en approvisionnant I’entreprise par I’acquisition, a temps, de
matiéres et composants ou de services nécessaires au fonctionnement de I’activité
d’exploitation. L’approvisionnement de qualité est celui qui répond aux exigences
actuelles de I’environnement global de I’entreprise lui permettant :

= De faire face a la concurrence des autres produits ;

= De satisfaire les clients consommateurs avec de meilleurs rapports
qualité/prix et qualité/santé ;

= De respecter les normes environnementales ;

= De [I’assurance des équipements par la qualit¢ des matieres et
composants utilisés.

Quant a son deuxiéme role, cette fonction est considérée comme étant a
I’origine d’innovations techniques. En fait, devant la diversification du marché des
fournisseurs, I’entreprise, par le biais de sa veille environnementale, suit I’évolution et
détecte toutes les nouvelles matiéres et nouveaux procédés de fabrication comme la
recherche de nouveaux standards de I’industrie qui permettent a I’entreprise de bénéficier
des coiits et surtout d’une sécurité d’approvisionnement. C’est ainsi, qu’actuellement,
I’entreprise établie son portefeuille d’achats pour minimiser les risques de rupture de
stocks et de la domination des fournisseurs.

Ainsi, le réle de la fonction achats/approvisionnement est déterminé par la
définition d’une stratégie d’achats dite de marketing-achats tournée vers les marchés-
fournisseurs. Cette stratégie se résume a :

X/

% La mise en place d’une politique produit qui se définit par les
caractéristiques aussi bien des matiéres premiéres que des composants ;

% La définition d’une source de sécurité. Celle-ci consiste a rechercher de
nouveaux fournisseurs qui assurent I’approvisionnement de I’entreprise, en
matiéres et composants, en cas de pénurie du fournisseur principal.

Aussi, la définition d’une source de sécurité conduit I’entreprise a adopter
des choix en matiére de sous-traitance, de délocalisation internationale et
d’importation ;

7
%

Enfin, la mise en place d’une politique de communication. Cette
derniere permet a I’entreprise d’étre en contact avec le marche des
fournisseurs pour des actions promotionnelles telles que la participation a
des manifestations.

' Carole HAMON, Pascal LEZIN et Alain TOULLEC, « Management et gestion des unités commereciales », Op. Cit., p.172.
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1.2.2. LE CHANGEMENT DU COMPORTEMENT DE L’ENTREPRISE VIS A VIS DU MARCHE
DES FOURNISSEURS

Avec I’avénement de la mondialisation des marchés et I’émergence des NTIC,
le marché des fournisseurs subit des bouleversements qui se manifestent par des offres plus
compétitives, des services de livraison et des procédures de réglement tres développés. A
cet effet, le souci des entreprises ne se limite plus a la recherche des marchés pour écouler
leurs offres, mais commence par la recherche des matiéres et composants qui permettent de
fabriquer avec le moindre codt et donc de produire et de vendre avec un meilleur rapport
qualité/ prix.

Cependant, le redéploiement des entreprises est plus orienté vers les clients qui
leur imposent un changement de comportements via a vis de leurs fournisseurs en les
obligeant a élaborer une grille de criteres de choix de fournisseurs, dans laquelle la qualité
du produit est avant tout assurée par la qualité des matiéres premiéres et la fiabilité des
programmes et composants a utiliser. C’est a ce titre que les entreprises modernisent leurs
structures et leurs systemes d’approvisionnement et perfectionnent leurs ressources
humaines afin de bien prendre en charge et améliorer la fonction achats.

Ce changement de comportement des entreprises par rapport a cette fonction
achats a créé un environnement concurrentiel entre les fournisseurs qui recherchent des
moyens pour améliorer la qualité des biens et des services qu’ils proposent. A cet effet,
plusieurs criteres sont utilisés pour le choix des fournisseurs de I’entreprise parmi lesquels,
on peut citer, entre autres :

« La Faculté d’Adaptation des Fournisseurs : Si I’achat concerne des
équipements de production, I’entreprise doit analyser la capacité de
réaction du fournisseur quant a I’envoi de techniciens pour la réparation
des pannes des équipements achetés. Par ailleurs, I’entreprise s’intéresse
aussi a la capacité de I’entreprise fournisseur a accepter les modifications
imprévues pour I’approvisionnement et la livraison des matieres premiéres
utiles & la production. Il s’agit de chercher un meilleur service aprés-vente
pour les équipements achetés ;

« Le Prix des Matiéres et Composants : L’entreprise s’intéresse, lors de
I’élaboration de sa stratégie d’achat, a I’étude des prix et des conditions
de reglement. Ceci représente un des criteres pour la gestion du budget
(portefeuille financier de I’entreprise) ;

< La Qualité des Matiéres et Composants: La qualitt des matiéres
premiéres contribue largement a I’augmentation de la valeur a apporter aux
consommateurs (les clients de I’entreprise). Pour cela le choix de
I’entreprise, de ses fournisseurs, se base sur ceux qui offrent des matiéres
ou des services ayant, non seulement, des prix compétitifs, mais aussi de
meilleure qualité répondant au concept d’assurance-qualité et qui offrent
la qualité du conditionnement (offres de conditionnements spécifiques) ;

< La Compétence Technique et de Recherche : L’émergence des NTIC et
I’acces a I’Internet dans la majorité des entreprises leur a permis de
disposer de toutes les informations sur le marché des fournisseurs. Ainsi,
I’entreprise peut directement rechercher des renseignements sur les
fournisseurs et repérer tous les fournisseurs ayant une connaissance de
Pactivité industrielle de I’entreprise et des aptitudes a intervenir en cas de
difficultés d’utilisation si I’achat est relatif aux équipements ainsi que des
formations a proposer au personnel de I’entreprise.
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1.2.3. LE MODE DE MODERNISATION DE LA FONCTION ACHATS

La modernisation de cette fonction achats se fait par I’implication de
I’ensemble des parties prenantes de la chaine d’approvisionnement dans la création de la
valeur ajoutée. Celle-ci se fait par la mise en place d’une approche de SCM' (déja définie
dans le point relatif a la modernisation de la fonction des ventes).

Par ailleurs, la prise en considération de tous les criteres de choix de
fournisseurs avec la mise en ceuvre du systeme de gestion du “Just A Temps” (JAT) a
permis a I’entreprise de pallier aux ruptures de stocks. En effet, le JAT a permis aux
entreprises, depuis son introduction dans la gestion, d’étre livrées par les fournisseurs en
guantité et en qualité tout en respectant les délais et de satisfaire les besoins de leurs
clients. La modernisation de I’entreprise par I’application de ce systéme a I’ensemble du
systéme logistique lui permet de fonctionner “sans stocks” a I’exception des produits
strictement en cours de production ou de transport’. Aussi, la modernisation de cette
fonction, de nos jours en plus du JAT, est faite par la mise en place de I’e-procurement
basé sur I’introduction des NTIC dans trois domaines relatifs au processus Achats *:

« En amont, au niveau du Sourcing et de la négociation proprement dite
(recherche de nouveaux fournisseurs, enchéres, établissements de contrats
cadres, etc. Ces projets sont dits de projets “d’e-sourcing” ;

+» Dans le domaine de ’approvisionnement, dans ce dernier, les demandes
d’achats passent généralement par I’utilisation d’un catalogue €electronique
avec émission ou non de factures. Ce sont des projets dits de “gestion
électronique des approvisionnements” ;

< En aval, au niveau de I’exploitation et du traitement de données achats
(projets decisionnels, de business intelligence et e-datamining) ainsi qu’au
niveau du rapprochement et du reglement des factures. Ce sont les “projets
d’intégration aux systemes comptables™.

Se basant toujours sur le document, “Information Presse N°2 le 19 Juin
2003”, nous pouvons dire que les entreprises utilisent, de plus en plus, I’e-procurement. A
ce titre en 2002, le taux d’entreprises qui utilisent I’achat en ligne s’éleve a 42,7% (49,7%
pour les entreprises de plus de 250 salariés, 35,9% pour celles de moins de 50 salariés). En
Europe, I’Allemagne est le leader dans ce domaine avec 50,7% des entreprises suivi par
I’ Angleterre avec 50,5%, I’Italie avec 29,6% et la France avec 27,5%.

Selon Jean-Michel Yolin, 2006, grace au e-procurement et aux Market Places,
les gains en approvisionnement sont estimés a 50% et tout au long de cette chaine, le
produit et ses composants seront trés précisément localisés avec un suivi qualité continu.
L’e-procurement permet ainsi a I’entreprise, entre autres, de réduire ou de limiter ses
besoins de capitaux®.

Il est aussi important de noter que I’introduction de ce nouveau mode de
gestion et de modernisation des entreprises doit étre accompagnée par la mise en place
d’une stratégie spécifique et adaptée de conduite du changement.

Guy ELIEN, Directeur Associé, et Frédéric ELIEN, Associé, « Supply Chain, vers un seul objectif, 1a productivité », Op. Cit.
2 Olivier BRUEL, « Politique d’achat et gestion des approvisionnements », 3*™ édition Dunod, Paris 2008, p.150.
3 Information Presse N°2 le 19 Juin 2003, e-procurement 2003, « Deuxiéme édition du salon des nouvelles solutions achats », 24
au 26 Septembre 2003-CNIT Paris, LA DEFENSE.
Jean-Michel YOLIN, «La gestion des entreprises bouleversée par les technologies de I’internet», Revue Problémes
Economiques du 1 Mars 2006, La Documentation Francaise, p.11.
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2. LA PRODUCTION

L’introduction des NTIC et plus particulierement I’utilisation de I’Internet dans
les entreprises a radicalement changé les processus de conception, de production et de
vente. En effet, I’Internet a permis d’une part, une interconnexion entre tous les acteurs de
la chaine de fabrication dans I’entreprise par le lancement, d’une maniere simultanée, de
I’ensemble des opérations (d’approvisionnement, de fabrication, de vente et de service
apres vente) ; d’autre part, la personnalisation de plus en plus de I’offre. Ce qui a marqué le
passage, de I’entreprise, d’un processus de fabrication discontinu a un processus continu
avec un écrasement radical des délais (d’approvisionnement, de fabrication et de vente)".

A ce titre, I’objectif majeur des systémes de production est la satisfaction de la
demande des consommateurs sur le marché. Cette satisfaction est faite par la combinaison
de ressources disponibles (humaines, financiéres, matérielles, informationnelles) dans un
environnement donné. Or de nos jours, ces ressources ont considérablement évolué et par
conséquent changé. Pour cela, afin de s’adapter a ces changements, les systemes de
production doivent suivre ces changements pour étre compétitifs. C’est dans ce contexte
que nous organisons ce présent point autour :

1. Des conséquences du changement de ’environnement sur les systemes
de production ;
2. Du mode de modernisation du systéme de production.

2.1. LES CONSEQUENCES DU CHANGEMENT DE L’ENVIRONNEMENT SUR LES
SYSTEMES DE PRODUCTION

Une des consequences des evolutions de I’environnement des entreprises est
I’obligation de fabrication et de vente de produits et de services a forte valeur ajoutée.
Pour ce faire, les entreprises se dotent de moyens (technologiques et humains) efficaces
pour faire face a la demande qui devient de plus en plus variée, personnalisée et exigeante.
Cet état de fait a induit les entreprises, de nos jours, a présenter un systéeme de production
caractérisé %

«» Par un haut niveau d’automatisation : partant du fait qu’un systeme de
production automatisé constitue une garantie de la qualité élevée et
réguliere. Ce systeme permet de prendre en charge les taches répétitives,
salissantes, dangereuses ou peu motivantes ;

< Multifonctions : en fait, la mise en place de ces systemes de production
permet de faire face a la variété de la demande ;

< Le passage d’une production a une autre en perdant un minimum de
temps en changements d’outils et de réglages : les entreprises tendent a
mettre en place des systemes de production ayant des temps de lancement
aussi faibles que possible. Pour J. M. Proth, I’idéal est de pouvoir
effectuer les changements d’outils et les réglages sur les machines
automatiquement pendant que la tache précédente s’execute.

' Jean-Michel YOLIN, « La gestion des entreprises bouleversée par les technologies de I’internet », Op.Cit., p.10.
2 Jean-Marie PROTH, « Conception et gestion des systémes de production », Collection Gestion Puf, 1 Edition 1992, p.15.
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Ainsi, les conséquences du changement de I’environnement sur le systéme de
production des entreprises ont été enregistrées au niveau de trois éléments :

- Au niveau de la qualité des produits et des services offerts ;
- Au niveau des investissements matériels et immatériels ;
- Au niveau des processus de gestion de la production.

La prise en considération de ces trois éléments, par les entreprises, a largement
contribué dans la modernisation des systéemes et des processus de gestion de la fonction de
production dans I’entreprise.

2.2. LE MODE DE MODERNISATION DU SYSTEME DE PRODUCTION

Les produits et les services offerts par les entreprises sont le résultat de la
combinaison entre P’intelligence de I’Homme et les techniques de production. Cette
combinaison permet d’améliorer, d’innover et d’inventer des produits et des services.

De plus, avec I’écoute des clients, I’entreprise a, tout le temps, cherché a créer
et a trouver, non seulement, de meilleurs rapports Qualité/prix/santé afin de satisfaire les
besoins des clients et surtout & susciter de nouveaux besoins mais aussi a trouver de
meilleurs rapports coits/qualité/procédés. Cette créativité et cette intelligence ont
toujours constitué d’une part, la base de développement et de pérennité de I’entreprise lui
assurant une position et une meilleure intégration dans une économie qui, de plus en plus,
se mondialise, d’autre part, le moyen le plus assurant du processus de modernisation de
I’entreprise.

Ainsi, la recherche de la modernisation de I’entreprise par son mode de
production a été renforcée principalement avec I’avenement des NTIC introduisant par la,
de nouveaux systémes de gestion de la production et de nouveaux procédés de fabrication.
Par ailleurs, ces NTIC introduites dans la fonction de production n’ont pas été sans effets
bénéfiques sur la qualité des produits et des services offerts. En effet, la modernisation des
équipements de production soutenue par toutes les parties prenantes de I’entreprise ainsi
que celle des procédés et processus de gestion de la production ne peuvent qu’améliorer la
qualité et la fiabilité des produits et des services offerts. C’est dans ce cadre que s’inscrit ce
présent point et qui porte sur la modernisation par :

1. La qualité des produits et des services offerts ;
2. Les équipements de production (investissements matériels) ;
3. Les processus de gestion de la production.

2.2.1. LA QUALITE DES PRODUITS ET DES SERVICES OFFERTS

Traditionnellement, les entreprises ont recours a cing grandes approches en
matiere de qualité (Cf. Schéma N°07) en passant par I’instauration :

¢+ Des cercles de qualité qui mettent I’accent sur la créativité de I’Homme ;

« De la certification aux normes de qualité qui est liée a I’assurance qualité
relative a la maitrise des processus. L’objectif est de fiabiliser tous les
maillons de la chaine de fabrication et d’assurer la régularité en matiere de
qualité de produit ou de service offert. Celle-ci constitue un moyen de
prévention contre la non qualité ;
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» De la gestion de la qualité qui permet d’analyser la qualité percue ;

» De la gestion globale de la qualité pour s’assurer de la cohérence de tous
les systéemes de qualité mis en place dans I’entreprise ;

< Du contrble qualité pour analyser les produits finis et détecter les causes de

non qualité’.

D

Schéma N°07 : Différentes approches de la Qualité

Gestion Globale de la Qualité
Gestion de la
Qualité
Certification
De la Qualité
Cercles de
Qualité
Controle
Qualité
£ v \ 4
Produit Hommes Maitrise Qualité percue  Systémes
des Hommes Cohérence

Source : Bernard Diridollou, Charles Vincent, « Le client au cceur de I’organisation, le
management par les processus », Op. Cit., p.43.

Pour I’auteur, le choix de I’'une de ces approches est fonction des avancées
techniques de I’entreprise, de la culture de I’entreprise et de la qualité du fonctionnement
de I’entreprise. Par ailleurs, quelle que soit I’approche utilisée, sa démarche tend vers une
orientation client.

Cet objectif d’orientation client est marqué, ces derniéres années, par
I’accroissement du nombre d’entreprises certifiees aux normes de qualité et aux normes
environnementales. En décembre 1999, au moins 343 643 certificats ISO 9000 et 1SO 2000
avaient été délivrés dans 150 pays’.

Selon Nicolas Riedinger et Céline Thévenot, 2008, plus de 100 000
installations dans le monde étaient certifiées 1ISO 14 001 en 2005 dont prés de 50 000 en
Europe, et environ 4 000 sites enregistrés EMAS (Environnemental Management Audit
Schéme) en 1993, et sa diffusion se poursuit, particulierement dans les pays développées et
émergents de telle sorte que le nombre de certificats a triplé entre 2001 et 2005°.

L’ importance portée par les entreprises a la certification aux normes de qualité
internationales montre le changement a la fois du comportement de I’entreprise vis-a-vis de
son environnement et de sa stratégie. Par ailleurs, cette amélioration de la qualité est
conditionnée par la modernisation des équipements de production.

! Bernard DIRIDOLLOU, Charles VINCENT, « Le client au ceeur de I’organisation, le management par les processus »,
Op. Cit., p.43.
2 Naoufel MZOUGHI, Gilles GROLLEAU, « La norme ISO 14001: un moyen de protection de I’environnement ou une arme
concurrentielle ? », UMR INRA-ENESAD CESAER, Centre d’Economie et Sociologie
Appliquées a ’Agriculture et aux Espaces Ruraux, Working Paper, 2005/8, p.1.
3 Nicolas RIEDINGER et Céline THEVENOT, « La norme ISO 14 001 est-elle efficace ? Une étude économique sur ’industrie
francaise », Entreprises, Economie et Statistique N°411, 2008, p.04.
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2.2.2. LES EQUIPEMENTS DE PRODUCTION (INVESTISSEMENTS MATERIELS ET
IMMATERIELS)

Dans le point relatif aux “conséquences du changement de I’environnement sur
les systemes de production”, nous avons vu que l'une des conséquences est
I’automatisation, de plus en plus, du processus de production. Ceci fait souvent référence,
en partie, aux équipements et aux outils de production utilises, devenus automatisés, et qui
permettent, a la fois, la production et I’amélioration de la qualité produite ainsi que le
contréle du produit obtenu.

De ce fait les entreprises, pour suivre I’évolution de I’environnement global et
en particulier I’évolution technologique, consacrent d’importantes ressources financiéres
pour des investissements matériels et humains lui permettant la maitrise de son systeme
de production et de la qualité de son processus de production. Pour les investissements
matériels, ceci consiste a faire remplacer tous les équipements archaiques ou devenus
obsoletes.

Quant aux investissements humains, ceux-ci portent a la fois sur les
programmes de formation et de perfectionnement du personnel de I’entreprise aux
nouvelles techniques et méthodes de production permettant d’accompagner les
investissements mateériels et sur le recrutement de nouvelles compétences qui permettront,
a I’entreprise, la gestion et la maitrise de ces nouveaux équipements de production ainsi
que la recherche de nouvelles techniques et moyens de production.

Bien que, de nos jours, les entreprises soutiennent que la création de valeur
semble provenir beaucoup plus des investissements immatériels plutét que des
investissements matériels' en leur accordant, en conséquence, plus d’importance
principalement le recrutement des compétences et la recherche et développement, il n’en
demeure pas moins que les investissements matériels enregistrent toujours une évolution
croissante dans leur investissement global.

En effet, d’aprés I’article de J.P. Simonet, 2006, les investissements matériels
dans les entreprises sont en évolution croissante malgré la hausse de la part accordee aux
investissements immatériels. En effet, les investissements matériels augmentent de 22,80%
en 1998 a 24,40% en 1999 et a 28,00% en 2000 pour atteindre 28,10% en 2001 mais qui
diminuent légerement a 25,60% en 2002, alors que les investissements immatériels
enregistrent un taux de 31,40% en 1998, 34,20% en 1999, 37,00% en 2000, 38,3% en
2001 et 39,10% en 2002,

LA AMOKRANE, «La comptabilité des ressources humaines : des fondements historiques et théoriques de la valorisation du

capital humain aux prises de décisions », Op. Cit., pp.201-203.
MENRT, Scees, Cereq, Repris par J. P. SIMONET, « Investissement et accumulation du capital : croissance interne »,
Economie et Société, 2006, p.5.

2
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2.2.3. LES PROCESSUS DE GESTION DE LA PRODUCTION

C’est & partir des années 1980' que plusieurs modes de production se sont
diffusés, vivent conjointement voire méme se combinent au sein de I’entreprise. On trouve
a ce titre :

« Le mode de production standardisé (Taylorisme, Fordisme) et qui
existent, jusqu’a nos jours, dans plusieurs entreprises mais avec une
meilleure efficacité (accroissement de la productivité par I’augmentation
des investissements productifs et des procédures de fabrication) ;

% Le mode de production de variété qui est relatif a I’augmentation du
nombre d’options sur un méme produit et I’incorporation dans les produits,
de plus en plus, de services et d’activités de support ;

% Le mode de production flexible qui s’impose de nos jours et qui est lié au
changement de I’environnement et par conséquent, a la nature incertaine
des informations.

Les processus de production permettent d’assurer la conformité des produits
et de minimiser les coiits. Actuellement, les normes qualité qui garantissent aux clients
les produits et les services offerts, représentent une condition sine qua non pour répondre
aux exigences de I’économie actuelle d’ou la maitrise parfaite des processus de production
par I’entreprise devient un enjeu majeur.

A cet effet, la nouvelle eére du management des processus commence en mettant
le client au centre de ’organisation, car c’est ce dernier qui détermine la valeur ou le non
valeur des produits et des services offerts. Ainsi, la démarche qualité consiste a améliorer
des processus de production plutét que les produits. Il en résulte que I’amélioration des
produits est liée a I’amélioration continue des processus de production.

C’est dans ce contexte que les entreprises ont fait recours a I’introduction de
progiciels de gestion intégrée du processus de production notamment celui lié a la
gestion optimale des moyens et des ressources de I’entreprise: I’ERP (Entreprise
Resource Planning). Ce progiciel de gestion intégrée est défini comme étant un sous
ensemble du systeme d’information caractérise par :

= La gestion effective de plusieurs domaines de I’entreprise par des
modules intégrés ou des progiciels qui peuvent assurer une
collaboration de I’ensemble du processus ;

= [ ’existence d’un référentiel unique de données ;

= L ’adaptation rapide aux régles de fonctionnement ;

= L’uniformisation des interfaces Homme-Machine ;

= [’existence d’outils de développement ou de personnalisation de
compléments applicatifs®. Ceci signifie que I’entreprise utilisatrice de
I’ERP doit personnaliser ce progiciel par rapport a ses besoins.

L’ERP est en fait une généralisation du MRP, terme utilisé par les américains
et qui designe Manufacturing Resource Planning, celui-ci consiste en la planification des
moyens de fabrication par la tenue du plan directeur de la production, la gestion des
Hommes et des oultils, la gestion des stocks, des approvisionnements, des commandes, de
la logistique, etc.

! Jean-Louis LEVET, « L’économie industrielle en évolution, les faits face aux théories », Op. Cit., p.141.
2 Jean Louis LEQUEUX, « Manager avec les ERP, progiciels de gestion intégrés et internet », Op. Cit., p.27.
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Ainsi, I’objectif principal de ’ERP est la prise en charge de la gestion intégrale
de I’entreprise en homogeéneisant le systeme d’information (constitution de base de
données)' du fait que la qualité du processus de production est fonction de la qualité :

= Des approvisionnements en matiéres et composants ;

= De la maintenance préventive et curative des équipements et des outils
de fabrication ;

= De I’état d’agencement des ateliers et des machines de fabrication
ainsi que des ateliers de stockage de matiéres premiéres ;

= De I’ordonnancement des opérations de production ;

= De I’évaluation des besoins des clients ;

= De I’adéquation du personnel aux postes de travail ;

= Du contrdle de la qualité du processus de fabrication, etc.

3. LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

De nos jours, les compétences humaines, dites aussi de matiéres grises, sont la
source de création de valeur. Par conséquent, I’économie actuelle est une économie
basée sur la compétence et le savoir. Cette qualification de I’économie exprime le role
croissant des compétences humaines dans le développement des systemes de
fonctionnement et de développement des entreprises. Selon Jacky Ouziel, 2003, dans une
économie du savoir, le facteur humain n’est plus seulement une ressource mais un véritable
actif stratégique dont la wvalorisation impliqgue une modification profonde de
I”organisation”.

Cette modification explique bien le contexte actuel dans lequel beigne
I’économie et qui a, par consequent, modifié sensiblement le mode de création de la
valeur ajoutée et les critéres d’évaluation des compétences humaines. En effet, le mode
de création de la valeur ne se base pas seulement sur la modernisation des
investissements matériels mais beaucoup plus sur la place accordée aux investissements
immatériels et plus particuliérement, la qualification du personnel et P’existence de
compétences humaines.

De ce fait, I’impact de I’entité de la ressource humaine, en général, et des
compétences, en particulier, sur le fonctionnement et I’organisation de I’entreprise semble,
aujourd’hui, indiscutable au vu de ses capacités cognitives qui ont fait, et font encore, un
acteur incontournable des processus industriels® et de modernisation des entreprises. C’est
autour de cet aspect de compétences humaines, qui constitue I’acteur principal de tout
processus de modernisation de I’entreprise, que nous avons organiseé ce présent point
dans lequel nous allons développer quatre éléments que nous jugeons importants au vu de
notre theme de recherche et qui sont :

1. Les compétences et la stratégie de I’entreprise ;

2. Les compétences et la création de la valeur pour I’entreprise ;
3. Les compétences et le systéme de motivation de I’entreprise ;
4. Les compétences et la performance de ’entreprise.

' Jean Louis LEQUEUX, « Manager avec les ERP, progiciels de gestion intégrés et internet », Op. Cit., pp.30-31.

2 Jacky OUZIEL, « La valorisation du capital humain », Revue Problémes Economiques N°2795du Mercredi 5 Février 2003, la
Documentation Francaise, p.23.

M. BENNOUR, D. CRESTANI, O. CRESPO, F. BRUNET, « Evaluation d’une approche d’affectation des RH aux processus

d’entreprise », 5™ Conférence Francophone de modélisation et Simulation
MOSIM 04- du 1°" au 3 Septembre 2004- Nantes (France), p. 01.

3
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3.1. LES COMPETENCES ET LA STRATEGIE DE L’ENTREPRISE

L’ approche stratégique des ressources humaines percoit ces dernieres comme
un facteur essentiel pour la croissance de I’entreprise. De ce point de vue, I’articulation
entre la gestion des ressources humaines et la stratégie globale de I’entreprise est
déterminante pour la performance’.

Ainsi, le choix des compétences constitue un des critéres d’orientation et
d’aboutissement de la stratégie de I’entreprise. De ce fait, pour les actionnaires,
I’augmentation de la valeur est réalisée, en grande partie, par la satisfaction et la
fidélisation des clients, qui ces derniéres sont aussi fonction des compétences de
I’entreprise. Par ailleurs, si I’entreprise enregistre un declin dans un de ses domaines
d’activités, ceci refléte soit I’existence d’une incompétence, soit la mauvaise affectation
des compétences. Aussi, I’aboutissement de la stratégie est fonction de la qualité du
systeme de management a valoriser ses compétences car selon Jacky Ouziel, la valeur
d’une organisation est égale a la valeur des compétences auxquelles elle a acces, multipliée
par la capacité de son management a les valoriser?.

Dans ce cas, I’entreprise est tenue d’opérer des choix stratégiques Ilui
permettant la recherche de compétences qui peut étre soit par des stratégies de fusion
(pour des savoir-faire complémentaires, I’externalisation) soit par des stratégies de
désinvestissement.

Ainsi, un des facteurs clés de succes de la modernisation et du redéploiement
des entreprises est relatif aux capacités managériales. Plusieurs auteurs tels que Betts et
Calingo cités par Olivier Godechot et Marc Gurgand®, 2000, ont montré I’existence
d’une interdépendance entre les capacités managériales et les stratégies de ’entreprise.
De ce fait, nous allons :

1. D’abord définir la notion de compétences ;
2. Par la suite, de montrer la contribution des compétences humaines
dans la réalisation de la stratégie de modernisation de I’entreprise.

3.1.1. DEFINITION DE LA COMPETENCE

Plusieurs auteurs s’accordent a dire que la compétence reléve du savoir-faire
opérationnel observé en situation professionnelle quand il y a exécution d’un acte
professionnel maitrisé®.

La compétence signifie ainsi la capacité de I’individu, en termes de savoirs,
d’expériences, de capacités d’appréciation des situations, a I’utiliser pleinement et sans
aucune difficulté d’adaptation a toute situation qui se présente a I’entreprise. Cette
compétence n’est réelle que s’il y a un résultat qui augmentera par conséquent, la valeur a
tous les partenaires. A ce titre, selon Sylvie Monchatre, 2005, la compétence doit étre
mise au service d’une mobilisation collective qui se mesure en termes d’efficacité, de
résultats et d’adaptation au changement®.

! Tugrul ATAMER et Roland CALORI, « Diagnostic et décisions stratégiques », Deuxiéme Edition Dunod, Paris, 2003, p. 257.
2 Jacky OUZIEL, « La valorisation du capital humain », Op. Cit., p.25.

* Olivier GODECHOT et Mare GURGAND, « Quand les salariés jugent leur salaire », Revue Problémes Economiques N° 2690,
Travail, Formation, Emploi, du 29 Novembre 2000, p. 09.

4 Olivier GODECHOT et Marc GURGAND, « Quand les salariés jugent leur salaire », Op. Cit., p. 09.

5 Sylvie MONCHATRE, «Manager les compétences pour stimuler P’engagement individuel », Revue Problémes
Economiques N°2873 du Mercredi 13 Avril 2005, la Documentation Francaise, p.2.
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Par ailleurs, la compétence professionnelle «est une combinaison de
connaissances, de savoir-faire, d’expériences et de comportements s’exercant dans un
contexte précis. Elle se constate lors de sa mise en ceuvre en situation professionnelle a
partir de laquelle elle est validée. C’est donc a I’entreprise de la repérer, de I’évaluer, de la
valider et de la faire évoluer»'.

De ce fait, la reconnaissance par les dirigeants de I’existence de compétences
dans I’entreprise leur permet d’établir & la fois la nature des programmes de formation et
de recrutement ainsi que les domaines d’activités a retenir ou a délaisser. Aujourd’hui,
cette compétence constitue une ressource clé qui contribue réellement dans I’aboutissement
de la stratégie de modernisation de I’entreprise.

3.1.2. LA CONTRIBUTION DES COMPETENCES HUMAINES DANS LA REALISATION DE LA
STRATEGIE DE MODERNISATION DE L’ENTREPRISE

La refonte des normes ISO 9000 pour I’année 2000 a intégré la capacité de
I’entreprise a répondre aux besoins et aux attentes de toutes les parties traitantes de
I’entreprise (les clients, les fournisseurs, les investisseurs, la société et le personnel).

A cet effet, ce systeme place la satisfaction de ces différentes parties comme
une des responsabilités de la direction de I’entreprise essentiellement en termes de
reconnaissance des compétences de [I’entreprise, de wveille a leur satisfaction
professionnelle et d’élaboration de politiques de formation, de perfectionnement et de
développement des connaissances afin de s’assurer d’une meilleure implication et
motivation possibles®.

Pour cela, la gestion de la compétence humaine consiste a mettre a la
disposition de I’entreprise, au moment opportun, le savoir-faire qui créera de la valeur pour
I’entreprise. A cet effet, la mise en ceuvre de la stratégie de I’entreprise est par conséquent,
fonction de la qualification du personnel de [’entreprise et de ses capacités
managériales.

Ces capacités managériales sont toutes les compétences requises d’un cadre
dirigeant a créer un environnement de travail prospére et a mobiliser I’ensemble des forces
de I’entreprise, entre autres les ressources humaines, a la mise en ceuvre de la stratégie
globale de I’entreprise et a conduire le changement.

C’est dans ce cadre que plusieurs auteurs tels que Miles et Snow, 1978, et
M. Porter, 1980, ont mis en évidence différentes formes ou relations entre les
compétences manageériales requises et la stratégie de I’entreprise (cf. Tableau N°20)

Y BENNOUR, D. CRESTANI, O. CRESPO, F. BRUNET, « Evaluation d’une approche d’affectation des RH aux processus
d’entreprise », Op. Cit.,, p. 01.
2 A. MEINGNANT, préfacé par Hervé SERIEYX, « Les ressources humaines : déployer la Stratégie », Op. Cit., pp. 108-110.
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Tableau N°20 : Les compétences managériales et la stratégie de I’entreprise

Auteurs Type de Stratégie Type de Caractéristiques Managériales.
= Défensive e Le management se base sur les relations
MILES et traditionnelles.
SNOW (1978) * Prospection e Le management s’appuie sur les relations humaines.
* Différenciation | e Le style de management s’appuie sur les
compétences marketing et les capacités créatives des
cadres.
PORTER (1980) * De coits e Le style de management s’appuie sur les capacités
et les compétences dans la maitrise de la conception
des processus et de I’outil de production.

Source : Tableau élaboré par nos soins sur la base de nos différentes lectures.

Il ressort du tableau ci-dessus, que les caractéristiques manageériales
conditionnent le type de stratégie & adopter et les auteurs soulignent I’importance de la
désignation des cadres dirigeants dans la conduite des stratégies de I’entreprise. La
nomination aux postes de responsabilités doit impérativement tenir compte de la stratégie
adoptée ou a adopter. Dans le cas ou I’entreprise maintient la stratégie existante et si les
capacités internes (les compétences) de I’entreprise s’averent suffisantes et capables de
conduire le changement ou le redéploiement, I’entreprise aura seulement a instaurer un
systeme d’incitation, de motivation et de promotion interne qui produira de la valeur pour
I’entreprise.

3.2. LES COMPETENCES ET LA CREATION DE LA VALEUR POUR L’ENTREPRISE

La compétence est la source de création de la richesse des nations, en général,
et des organisations, en particulier. Elle est I’origine de la recherche et du développement
des nouveaux modes de production, de nouvelles pratiques de gestion et de nouvelles
normes de protection des clients (consommateurs) et de I’environnement. A ce titre, et
afin d’éviter toute déperdition de cette ressource, combien fondamentale pour la pérennité
des entreprises; ces derniéres mettent en place tous les moyens qui permettent de
I’encadrer, de la préserver et de la motiver pour une meilleure création de la valeur a
apporter aux clients.

Selon A. Meignant, 2000, la création de la valeur ajoutée est fonction d’une
affectation rationnelle des postes de travail. Ainsi, la reconnaissance de la compétence
d’un individu constitue, non seulement, une clé pour son évolution professionnelle mais un
facteur stimulateur pour de meilleurs résultats. En effet, un personnel satisfait et aimant
son travail est un personnel assidu et motivé pour donner le mieux pour son entreprise.

De plus, I"augmentation de la valeur apportée par les clients pour I’entreprise
est aussi fonction de ces compétences. Ceci s’explique par le fait que I’utilisation des
NTIC a facilité I’accés des clients aux informations sur la qualité des produits et des
services, les prix et leur disponibilité au moment opportun. Mais, généralement les clients
ont besoin d’étre en contact avec des personnes professionnelles pour satisfaire leur besoin
en informations. Ainsi, placer, par [I’entreprise, des interlocuteurs directs et
professionnels permet I’augmentation de la satisfaction des clients et donc de la création
de valeur pour DPentreprise. Celle-ci est étroitement liée a la valeur qu’apporte
I’entreprise pour ses compétences.
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3.3. LES COMPETENCES ET LE SYSTEME DE MOTIVATION DE L’ENTREPRISE

Relier les capacités managériales au redeploiement stratégique ou au mode de
croissance de I’entreprise est d’une extréme importance car :

« D’une part, les capacités managériales conditionnent les capacités de
Pentreprise & moderniser ses systémes de gestion, de direction et
d’organisation ;

s Dr’autre part, ces mémes capacités conditionnent le degré de
coordination et de mobilisation de I’ensemble des ressources au profit de
I’entreprise.

Afin de mieux saisir I’impact du systeme de motivation du personnel dans
I’amélioration des performances de I’entreprise, nous allons développer brievement :

1. La définition de la motivation ;
2. Les facteurs de motivation du personnel de I’entreprise.

3.3.1. LA DEFINITION DE LA MOTIVATION

Selon, Patrice Roussel, 1996, la motivation au travail est définie comme étant
un processus qui implique :

« La volonté de bien faire qui se résume a I’effort que fourni le personnel
tout au long de son travail pour atteindre I’objectif fixé ;

% L’existence d’une énergie qui se manifeste par un comportement effectif
pour utiliser toutes les capacités physiques et intellectuelles.

Ces deux points résument les trois caractéristiques, genéralement, utilisées
dans le domaine de la Gestion des Ressources Humaines & savoir la direction des efforts,
Pentretien de la volonté d’atteindre les objectifs et la persistance des efforts. Cette
direction est effective a chaque fois que I’entreprise veille sur les facteurs de motivation de
son personnel. Pendant longtemps, la rémunération en fonction du résultat a été utilisée
comme un moyen de motivation des ouvriers depuis le temps du taylorisme (travail a la
chaine). En 1930, I’école des Relations Humaines conclue que I’argent (salaire) n’est pas
le seul facteur qui motive le personnel et lui procure satisfaction. Ainsi, la relation entre
travail et argent sera nettement modifiée, spécialement de 1930 a 1960, ou plusieurs
chercheurs (Maslow, 1943, Alderfer, 1969, Herzberg, 1971, etc.) ont insisté sur les besoins
sociaux des individus comme facteurs de motivation et de satisfaction. C’est a partir de la
qu’émergent :

D’une part, la direction par objectifs considérée comme un outil de
motivation mais encore de contrdle des cadres ;

D’autre part, le management participatif par la formation de groupes de
travail autonomes et les cercles de qualité.

Par ailleurs et d’apres Pierre Louart, 1992, les motivations humaines n’ont rien
d’homogene, autrement dit, ne sont pas semblables. Celles-ci different d’un individu a un
autre. D’apres I’auteur, les motivations peuvent étre :

+« Des motivations «négatives ou répulsives», le personnel peut agir soit par
attraction au projet, soit par contrainte ou rejet ;

+«+ Des conflits de motivations (une motivation peut cacher une autre) ;

++ Des changements de comportements.
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Il est ainsi important de noter la différence entre la motivation et la satisfaction.
Souvent la satisfaction du personnel par son travail ne signifie pas forcément motivation.
La satisfaction ressort de la différence entre ce que le personnel désire et ce qu’il retire de
son travail (rémunération, considération, etc.). De ce fait, le personnel peut étre satisfait
sans étre motivé et I’inverse est aussi juste. Le personnel peut étre motivé sans étre satisfait
(rémunération en fonction des efforts mais non équitable par rapport a ce que regoivent les
autres membres du personnel). A cet effet, il est évident que la motivation du personnel est
étroitement liée au style de gestion et de direction et aux moyens mis en ceuvre par
I’entreprise pour motiver son personnel.

3.3.2. LES FACTEURS DE MOTIVATION DU PERSONNEL DE L’ENTREPRISE

Deux approches «la théorie des attentes, et la théorie de la fixation des
objectifs» ont tenté de répondre a la question de savoir comment le personnel est-il
motivé pour travailler ? Ces deux théories mettent comme hypothéese que les individus
ont un comportement rationnel, conscient et qui oriente leurs actions pour atteindre les
objectifs qu’ils se fixent.

Dans la théorie des attentes ou la théorie de I’expectation dite aussi de
théorie VIE « Valence-Instrumentalité-Expectation », nous nous référons au modele de
Nadler et Lawler, 1977, cités par Patrice Roussel, 2000', ou il est démontré que la
motivation est une combinaison de trois facteurs que nous avons synthétisé par le Schéma
N°08 ci-apres :

Schéma N°08 : Les facteurs de motivation

Récompenses
Efforts —¥ Extrinséques.
Déployés —» Performance —» Résultats a4
Satisfaction
e Récompenses o
Intrinséques.

Motivation —»

Source : Synthése faite par nos soins sur la base de ’article de P. Roussel, « La motivation au travail-
concepts et théories », Op. Cit., p.11.

Le personnel maximise ses efforts tout en croyant a sa capacité d’atteindre les
objectifs fixés. Le schéma ci-dessus résume le fait que :

= L’employé déploie tous ses efforts pour atteindre la performance
souhaitée. Cette perception est ditede : Attentes-Efforts-
Performances ;

= L’employé croit et est convaincu que ses efforts seront sanctionnés
par des résultats positifs. Cette perception est dite de
Attentes-Performances-résultats ;

= L’employé est convaincu que ces resultats vont lui procurer une
valeur positive qui se manifestera par des récompenses (pécuniaire
ou promotion). Cette perception est dite de valence des récompenses.

! Patrice ROUSSEL, « La Motivation au Travail-Concepts et Théories », Note N°326, LIRHE, Université Toulouse I-Sciences
Sociales, Octobre 2000, pp.10-11.
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De ce fait un individu se fixe des objectifs qu’il essaye toujours d’atteindre. La
fixation de ces objectifs améliore les performances des employés. Celles-ci résultent de :
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La croyance qu’ont les employés en leurs capacités a atteindre les
objectifs fixés et afin de pérenniser cette croyance, I’entreprise met en
place un feed- back par lequel elle communique toutes les informations, a
la fois, sur les résultats des efforts et sur ce qui reste a faire pour atteindre
ces objectifs. Ce systeme d’information permet d’évaluer les efforts a
déployer pour de meilleurs résultats en termes de plans de formation et de
perfectionnement ;

A chaque objectif réalise, I’entreprise attribue des récompenses. Pour cela,
elle met en place un systéme d’encadrement qui soutient et suit les efforts
du personnel permettant une meilleure collaboration ;

L’employé accepte les objectifs fixés sur la base des informations qui lui
sont transmises. Dans ce cas, I’entreprise veille alors a ce que les objectifs
fixés soient acceptés par le personnel en mettant en place un systéeme
d’information fiable. Ce dernier