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Abstract:

This study examines the empirical relationship between economic growth and foreign
direct investment in renewable energy sector. The results call for specific policies which take
into account public policy measures on renewable energy investments. The current status of
renewable energy sources suggest replacing non-renewable with renewable sources may
jeopardize economic growth.
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: M-
Dependent Variable: LNGDP
Method: Fully Modified Least Squares (FMOLS)
Date: 02/10/16 Time: 00:52
Sample (adjusted): 1981 2012
Included observations: 32 after adjustments

Cointegrating equation deterministics: C
Long-run covariance estimate (Bartlett kernel, Newey-West fixed bandwidth

= 4.0000)

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
LNNREEC 0.059832 0.166565 0.359211 0.7222
LNGFC 0.182773 0.047253 3.867945 0.0006
LNLABO 0.552540 0.070127 7.879191 0.0000
LNREC -0.047483 0.015999 -2.967885 0.0062
C 12.65657 0.691247 18.30978 0.0000
R-squared 0.970852 Mean dependent var 25.08261
Adjusted R-squared 0.966533 S.D. dependent var 0.250955
S.E. of regression 0.045909 Sum squared resid 0.056907
Durbin-Watson stat 1.760102 Long-run variance 0.002445

Date: 02/13/16 Time: 20:31

Sample (adjusted): 1983 2012

Included observations: 30 after adjustments

Trend assumption: Linear deterministic trend

Series: LNGDP LNGFC LNLABO LNREC LNNREEC
Lags interval (in first differences): 1 to 2

Unrestricted Cointegration Rank Test (Trace)

Hypothesized Trace 0.05
No. of CE(s) Eigenvalue Statistic Critical Value Prob.**
None * 0.788901 115.4984 69.81889 0.0000
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At most 1 * 0.709738 68.83548 47.85613 0.0002
At most 2 * 0.380716 31.72633 29.79707 0.0296
At most 3 * 0.316758 17.35061 15.49471 0.0260
At most 4 * 0.179176 5.923412 3.841466 0.0149

Trace test indicates 5 cointegrating egn(s) at the 0.05 level
* denotes rejection of the hypothesis at the 0.05 level
**MacKinnon-Haug-Michelis (1999) p-values

Unrestricted Cointegration Rank Test (Maximum Eigenvalue)

Hypothesized Max-Eigen 0.05
No. of CE(s) Eigenvalue Statistic Critical Value Prob.**
None * 0.788901 46.66289 33.87687 0.0009
At most 1 * 0.709738 37.10915 27.58434 0.0022
At most 2 0.380716 14.37572 21.13162 0.3350
At most 3 0.316758 11.42720 14.26460 0.1341
At most 4 * 0.179176 5.923412 3.841466 0.0149

Max-eigenvalue test indicates 2 cointegrating eqn(s) at the 0.05 level
* denotes rejection of the hypothesis at the 0.05 level
**MacKinnon-Haug-Michelis (1999) p-values

Unrestricted Cointegrating Coefficients (normalized by b*S11*b=I):

LNGDP LNGFC LNLABO LNREC LNNREEC
27.03961 1.423678 -23.15779 -1.900894 -2.296351
6.042688 10.68894 10.37287 -1.495686 -58.12634
10.17101 -5.180298 -6.262173 2.248272 -1.088299
34.09932 -6.885493 -16.80486 2.419217 -0.022970
11.24766 -6.894889 -2.877718 0.537429 -5.080103

Unrestricted Adjustment Coefficients (alpha):

D(LNGDP) 0.000649 0.006999 -0.003035 -0.004697 0.004344
D(LNGFC) -0.002954 0.016253 -0.036842 0.012466 0.020448
D(LNLABO) 0.055861 -0.015734 0.005050 -0.002662 0.003227
D(LNREC) 0.211628 -0.081707 -0.227764 -0.177393 -0.067322
D(LNNREEC) 0.008415 0.019723 0.000453 0.006003 -0.003830
1 Cointegrating Equation(s): Log likelihood 223.0153
Normalized cointegrating coefficients (standard error in parentheses)
LNGDP LNGFC LNLABO LNREC LNNREEC
1.000000 0.052652 -0.856439 -0.070300 -0.084925
(0.06477) (0.07417) (0.01795) (0.25916)
Adjustment coefficients (standard error in parentheses)
D(LNGDP) 0.017558
(0.10439)
D(LNGFC) -0.079882
(0.52416)
D(LNLABO) 1.510459
(0.23254)
D(LNREC) 5.722338
(3.38620)
D(LNNREEC) 0.227537
(0.17607)
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2 Cointegrating Equation(s): Log likelihood 241.5698
Normalized cointegrating coefficients (standard error in parentheses)
LNGDP LNGFC LNLABO LNREC LNNREEC
1.000000 0.000000 -0.935375 -0.064864 0.207571
(0.07072) (0.01176) (0.17008)
0.000000 1.000000 1.499217 -0.103260 -5.555332
(0.22177) (0.03688) (0.53334)
Adjustment coefficients (standard error in parentheses)
D(LNGDP) 0.059852 0.075739
(0.09671) (0.03764)
D(LNGFC) 0.018332 0.169526
(0.52650) (0.20491)
D(LNLABO) 1.415384 -0.088650
(0.21498) (0.08367)
D(LNREC) 5.228609 -0.572070
(3.42845) (1.33435)
D(LNNREEC) 0.346718 0.222802
(0.12633) (0.04917)
3 Cointegrating Equation(s): Log likelihood 248.7577
Normalized cointegrating coefficients (standard error in parentheses)
LNGDP LNGFC LNLABO LNREC LNNREEC
1.000000 0.000000 0.000000 0.136601 -2.507206
(0.05300) (0.35482)
0.000000 1.000000 0.000000 -0.426167 -1.204094
(0.08351) (0.55905)
0.000000 0.000000 1.000000 0.215384 -2.902340
(0.05815) (0.38927)
Adjustment coefficients (standard error in parentheses)
D(LNGDP) 0.028985 0.091460 0.076569
(0.10083) (0.04087) (0.08929)
D(LNGFC) -0.356392 0.360380 0.467722
(0.49887) (0.20221) (0.44176)
D(LNLABO) 1.466752 -0.114813 -1.488448
(0.22630) (0.09173) (0.20040)
D(LNREC) 2.912015 0.607817 -4.322070
(3.29056) (1.33376) (2.91390)
D(LNNREEC) 0.351328 0.220454 0.006878
(0.13454) (0.05453) (0.11914)
4 Cointegrating Equation(s): Log likelihood 254.4713
Normalized cointegrating coefficients (standard error in parentheses)
LNGDP LNGFC LNLABO LNREC LNNREEC
1.000000 0.000000 0.000000 0.000000 -0.009619
(0.60325)
0.000000 1.000000 0.000000 0.000000 -8.996036
(2.30234)
0.000000 0.000000 1.000000 0.000000 1.035693
(1.08879)
0.000000 0.000000 0.000000 1.000000 -18.28379
(6.45037)
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Adjustment coefficients (standard error in parentheses)

D(LNGDP) -0.131183 0.123802 0.155503 -0.029889
(0.14576) (0.04461) (0.10043) (0.01323)

D(LNGFC) 0.068703 0.274543 0.258226 -0.071367
(0.75067) (0.22975) (0.51720) (0.06814)

D(LNLABO) 1.375976 -0.096483 -1.443712 -0.077738
(0.34463) (0.10548) (0.23745) (0.03128)

D(LNREC) -3.136976 1.829258 -1.341001 -1.221304
(4.66102) (1.42658) (3.21141) (0.42309)

D(LNNREEC)  0.556031 0.179119 -0.094004 -0.029954
(0.19543) (0.05981) (0.13465) (0.01774)
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Abstract

This paper is exposed to the difficulties faced by the financial diagnosis process in the
small and medium-sized enterprises and that will influence the outcome of the financial
evaluation of this type of enterprises in view of the characteristics that distinguish them in
comparison with the large-sized enterprises.

In order to stand up to the reality of the case objectives, a case study was conducted to
the Victuals cattle unit in state of Mostaganem.
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Since, the objective of this case was evaluation for a possible privatization the results
concluded many loopholes in the financials of this unit to the point that evaluation of this unit
cannot be considered to some extent as reality.

Keywords: Financial evaluation - Small and Medium Enterprise - - financial diagnosis
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Résumé :

La fuite des capitaux arabes vers I'étranger a conduit a la privation des plusieurs
avantages, tel que: la valeur ajouté du PIB, le taux de croissance, la réduction du taux de
chomage et I'écart entre I'épargne et le financement national...

La circonstance économique et sociale et I'absence de la stabilité politique considere comme
les principaux motives de ce phénomeéne qui recherche a un rendement élevé et des
garanties pour sauver ces capitaux.

Les besoins de développement locale imposent sur les pays arabe de mettre en place des
mécanismes économiques et juridiques et institutionnel pour améliorer le climat
d’investissement, afin d’encourager les capitaux a tourner vers les pays d’origines, surtout
apres les conséquences négatives de la crise financiéres, et les pertes enregistrés au niveau
des investissements et des fonds souverains des pays arabe.

Mots clés : fuite des capitaux — le climat économique — les flux des investissements étranges
directs — les fonds souverains.
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Résumeé :

Le capital intellectuel est devenu I'une des ressources de base des entreprises modernes a la
I’ére de I'économie du savoir, et est en plus de actifs dans Vingt-et-un siécle, il représente en
mesure de créer de la valeur ajoutée au profit des forces scientifiques de I'institution, sous la
concurrence intense qui se déroule dans les institutions contemporaines, en particulier avec le
changement rapide et de continuer a les besoins et les désirs et les golts des consommateurs,
était en possession du capital intellectuel nécessaire essentiel pour toute institution qui
cherchearéussiretsurvivredanslemarché.

En ce sens, le capital intellectuel est I'un des moyens stratégiques importants qui contribuent a
la réalisation de lI'avantage concurrentiel de I'organisation ainsi que la survie et la croissance et
d'augmenter sa capacité a réaliser sa stratégie pour les objectifs, ou il a fait l'objet de cette
recherche pour définir le concept de I'importance intellectuelle et d'argent en général, ainsi
que la production de connaissances a travers et son importance pour améliorer la performance
de I'institution, et la nécessité de I'excellence comme un facteur. Sur la base de ce qui précéde,
I'entreprise économique algérienne, et a travers I'Algérie Telecom teléphone mobile Mobilis
branche modéle Bechar- étude - cherchant la possession du capital intellectuel de soutien pour
leur permettre de rester dans sa position concurrentielle ainsi que souleve sa compétitivité.
Mots clés: Le capital intellectuel, concurrentiel, avantage concurrentiel, I'environnement de
marché, l'institution
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La performance des entreprises
dans une perspective de pilotage organisationnel
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Résumé

« Performance » est un des mots les plus fréquents dans le lexique des managers. La
recherche en sciences de gestion a pu témoigner de la prédominance de I’approche financiere
dans la réflexion, bien qu’aucun consensus ne se fasse autour d’une définition finale et précise
du concept, tant au niveau théorique qu’empirique, il existe pourtant un compromis
méthodologique sur cette réflexion avec 1’intégration de quelques concepts, qui suivent
I’évolution de la performance.

Notre analyse, touchera une étude approfondie du concept de performance et 1’évolution
théorique de la conceptualisation qui demeure un enjeu crucial dans la recherche en gestion.

Mots clés : Performance, environnement.
Classification JEL : P47. Q56.
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Introduction :

Dans une perspective scientifique, le concept de performance et son
articulation avec d’autres notions, mérite d’étre défini avec plus de rigueur qu’il
ne ’est aujourd’hui, le progrés dans ce domaine nous semble passer par une
réflexion épistémologique. Le modéle d’inspiration constructiviste qui guide
I’entreprise invite a associer la performance a la dimension objective de la
réalité, la cohérence a sa dimension rationnelle et la pertinence a sa dimension
intentionnelle (Bessire 1999)%.

% Université Abou Bekr BELKAID Tlemcen Algérie - Laboratoire : LA.R.M.H.O

#1 Bessire-D. (1999), « Définir la performance, CREFIB. Association Francophone de comptabilité. 1999/ 2.
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L’appréhension globale de la notion de performance, nous pousse a
entendre dire que la performance est un des mots les plus fréquents dans le
lexique des managers et dans leurs rapports d’activité, sauf que la recherche en
sciences de gestion a pu témoigner de la prédominance de 1’approche plus
financiére dans la réflexion sur la performance qu’autre chose , mais bien
qu’aucun consensus ne se fasse autour d’une définition finale et précise de la
performance tant au niveau théorique qu’empirique, il existe un compromis
méthodologique sur cette réflexion avec ’intégration de quelques concepts et de
procédures qualitatifs qui suivent 1’évolution du concept puisqu’elle résulte
davantage d’un ensemble d’amélioration et de progrés que de 1’évolution de
résultats chiffrés.

1. La notion de performance :

Selon (Giraud & al 2009) * la performance illustrerait un capitaine contrélant
son navire en assumant la responsabilité des manceuvres et actions entreprises a
bord. Métaphore nautique : Si le marin était un pere de famille en promenade,
la bonne marche de son bateau consisterait avant tout a arriver a bon port en
garantissant la sécurité de son équipage (sa petite famille) avec une ambiance
chaleureuse et conviviale & bord® ; en revanche , s’il était skipper d’un voilier
engagé dans une compétition de haut niveau , les effets seraient appréciés en
des termes radicalement différents : il s’agira donc de dominer la course et ses
concurrents pour tenter de remporter la course ; et les délais prendront une
importance majeure , alors qu’ils seraient relativement secondaires dans la
configuration du pere de famille . Sauf que dans les deux cas une performance
est bien atteinte, mais sa nature est diamétralement différente de part I’inégalité
de I’environnement des deux marins et surtout de par la différence des objectifs
a atteindre.

(Khemakhem 1977)** dans son ouvrage « Dynamique du contrdle de
gestion »démontrait la difficulté et ’ambigiiité de la notion de performance
« performance est un mot qui n'existe pas en francais classique. Comme tous les
néologismes, il provoque beaucoup de confusion... » . Le terme (performance)
est largement utilisé sans que sa définition fasse I'unanimité, le terme implique
le mot « action » dans le sens général (activité, travail, mission...) accomplir
une action aborde a la fois 1I’exécution d’une ceuvre, le résultat (de cette action)
et ainsi, le record (résultat exceptionnel) de la méme action. La performance a
donc été construite par I’ensemble de ces « actions » et chaque« action»

8Giraud-F-Saumplic-O-Naulleau-G. (2009), « Contréle de Gestion et Pilotage de la Performance » 2eme édition
Collection Business Gualino.
8 Khemakhem-A.(1976), « La dynamique du contrdle de gestion » Dunod.
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contribue a la dimension d’appréhension de la performance (Bourguignon 1995)
8 Ce fait refléte la polysémie du mot.

En revenant aux origines étymologiques, on constate que le terme francais
et le terme anglais sont proches et signifient I'accomplissement pour évoquer par
la suite I'exploit et le succes, Le mot performance puise ses origines dans le
latin « performare®® » emprunté & l'anglais au XVéme siécle et signifiait
accomplissement, réalisation et résultats réels.

En effet « to perform » signifie accomplir une tache avec régularité, methode et
application, I'exécuter et la mener a son accomplissement d'une maniére
convenable. Le mot a été introduit en francais dans le domaine des courses de
chevaux avec le temps et s'est étendu au sens d'exploit, puis de capacité et enfin
d'action.

Dans I’acception francaise, la performance est le résultat d’une action, voir
le succes ou I’exploit, I’origine du mot remonte au 19¢me siccle et désignait le
résultat obtenu par un cheval de course et le succes remporté par la course, puis
le résultat de 1’exploit sportif. Au 20eme siécle, il indiquait de maniéere chiffré
les possibilités d’une machine et par extension un rendement exceptionnel. Sauf
que dans le langage courant, la performance renvoie a quelques significations
majeures qui n’échappent pas a la vraie étymologie du mot :

- Le succes : la performance renvoie a un résultat positif, et par la méme aux
représentations de la réussite propres a chaque individu.

- L'action : la performance désigne simultanément les résultats et les actions
mises en ceuvre pour les atteindre « processus ». Comme le souligne
Bourguignon en 1998.

Dans le domaine de la gestion, la performance a toujours été une notion ambigué
utilisée en contrdle de gestion par transposition du sens anglais. Ainsi, elle est
définie comme « la réalisation des objectifs organisationnels quelles que soient
la nature et la variété de ces objectifs. Cette réalisation peut se comprendre au
sens strict (résultat, aboutissement) ou au sens large du processus »
(Bourguignon 2000)%.

La vraie approche de la performance en gestion s’est répondue a partir
des années 60 et est restée dominante jusqu'aux annees 80 mais contrairement
aux visions a court terme de la performance guidée par I'appréciation boursiére
de la valeur de I'entreprise, certaines entreprises ont tout mise sur la performance

#Bourguignon-A. (1995) , « Peut-on définir la performance ? », Revue Frangaise de Comptabilité, n°269, juillet
% Dictionnaire historique de la langue francaise Edition 2010 A-Rey

% La définition de Bourguignon (2000, p.934) s’applique autant & 1’organisation qu’a I'individu : « Est
performant celui ou celle qui atteint ses objectifs » (1995, p.65)
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a long terme, garante de leur pérennité avant tout, dans cette conception, la
performance de I'entreprise résulte de la valeur de son organisation , cette
derniere est déterminante et c'est elle qui dicte ses exigences au systéme social
au jour d’aujourd’hui. Dans cette théorie, la performance a eu assez
spontanément tendance a s'identifier a la productivité. Par extension : est
considéré comme performant celui ou celle qui atteint ses objectifs. D'une
maniere plus générale, dans notre analyse, la performance est inscrite au sein
du triptyque : objectif-moyen-résultat qui caractérise toute organisation, 1’'action
de l'entreprise est sous-tendue par I'existence d'objectifs stratégiques qui
engagent l'entreprise dans le temps.

Face a ces objectifs, I'entreprise comme entité alloue des moyens, mobilise
un ensemble de ressources techniques, humaines et organisationnelles. Elle
obtient ainsi un ensemble de résultats suite a la mise en ceuvre de ces moyens a
court terme. Cette definition genérique de I'entreprise met en avant deux
composantes essentielles de la performance : I'efficience et I'efficacité :
(Albanes 1978)%" : « la performance est la raison des postes de gestion, elle
implique I'efficience et I'efficacité »

Ainsi L’efficacité®® est de réaliser ses objectifs comme atteindre une
augmentation de son chiffre d’affaires de 10% qui était un objectif annuel.
L'efficacité rapproche les résultats obtenus des objectifs fixés, elle n’est pas
appréhendée au niveau de I’entreprise vue dans sa totalité mais en distinguant
trois types de mesures complémentaires, efficacité économique, sociale et
organisationnelle. Bien que cette derniere fasse plus particulierement réference
au fonctionnement de la structure, nous considérons que ces trois aspects de
Iefficacité constituent des sorties du systéme entreprise®™. « La performance
d’une entreprise est une notion genérique qui recouvre diverses notions telles

que la compétitivité, [’efficacite, [’efficience, la création de valeur, etc... ».
(Dhouib 2006)%.

(Lorino1997) prétend que « ...est performance dans [’entreprise tout ce
qui, et seulement ce qui, contribue a améliorer le couple valeur-coiit, c¢’est a
dire a améliorer la création nette de la valeur (a contrario, n’est pas forcément
performance ce qui contribue a diminuer le colt ou a augmenter la valeur,
isoléement, si cela n’améliore pas le solde valeur-colt ou le  ratio
valeur/coiit)...est performance dans [’entreprise tout ce qui, et seulement ce qui,

8 Albanes-A. (1978), « Efficacité des gestionnaires et des organisations » (1978. p157)
88 | vefficacité peut-étre définie comme la mesure virtuelle de la distance entre les résultats obtenus et les objectifs visés et attendus. A elle
seule cette mesure ne suffit pas, encore faut-il disposer des moyens nécessaires pour accéder auxdits objectifs (la pertinence). La mesure
de I'économie des moyens pour atteindre les résultats se définit en termes d'efficience.(Alain Ferndez 2013)

8 Kalika M. (1995), «Structures d’Entreprises Réalités, déterminants performances » (1995. p11)
%Dhouib-D. (2006) « Un modéle d’évaluation hiérarchique de la performance des entreprises
manufacturiéres »Laurentian University, 2006, p32
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contribue a atteindre les objectifs stratégiques... il rajoute aussi « la
performance d’'une activite n’existe pas. Elle n’existe que parce que [’activite
participe a des chaines productrices de valeur. Le pilotage de la performance
doit étre concu comme un processus combinant des différents processus et
activités. Chaque processus contribue spécifiquement aux objectifs stratégiques
de [’entreprise... »

- Selon (Quach T-K-O 2006) la notion pure de la performance se situe comme
une dualité indissociable avec la stratégie .La relation entre la performance et
la stratégie se positionne sur une cohérence des éléments internes et externes
d’ou le role du contexte managérial qui devient particulierement
indispensable, de ce fait si la performance implique le fait « d’apercevoir,
d’interpréter une réalité », il est aussi important de penser que cette méme
réalité n’est pas choisie par hasard”".

Selon (Pinto 2003) Le passé, le présent et 1’avenir cohabitent
intelligemment dans la performance durable ; « respect pour la passé, passion
pour le présent et devoir d’avenir ». Sauf que la performance durable
s’appuie autant sur le présent que sur la capacité a se projeter sur le moyen et
long terme, la capacité prospective est également une des caractéristiques de
la performance durable qui jette un ceil vers le futur, il serait donc peu
convenable de s’inscrire dans une vision de performance sans s’armer de
capacité a intégrer la dimension prospective qui repose sur un probleme
constant qui pourrait compromettre 1’avenir.

2. Typologie de la performance :

Selon (Schindler 2009) Trois principales typologies de la performance d’une
organisation existent : une typologie mettant en regard une performance
monocritére et une performance multicritére, une autre typologie différenciant
une performance positionnée par rapport a 1I’environnement d’une performance
centrée sur les ressources internes, et une troisieme typologie opposant une
performance locale a une performance globale. Nous allons les présenter
brievement dans cette section de facon a bien définir ce dont nous parlons par la
suite et a choisir le mode de présentation des courants le plus adapté a notre
étude.

2.1 Performance monocritére versus performance multicritére :

Selon (Dixon et al 1990) et (Lebas 1995) la performance d’une organisation ne
se décline plus uniquement en fonction du profit et du colit comme a I’époque
taylorienne ou elle était exprimée unigquement en terme de profitabilité

%8 QUACH Thi Kim Oanh. (2006), « Une perspective de recherche sur la performance dans I’organisation » 23e
Colloque annuel du Conseil canadien des PME et de [’entrepreneuriat, Trois-Riviéres, 2006
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(performance financiere), mais €galement en fonctions d’autres critéres comme
la qualité, le délai et I’innovation.

C’est ainsi que la performance est donc devenue multicritére ; elle peut
étre scientifique, sociétale, éthique ou économique. La représentation purement
financiere de la performance est de plus en plus contestée (Lorino 1995). Cette
évolution de la notion de performance s’inscrit dans 1’évolution du contexte des
marchés, en particulier I’inversion du rapport de I’offre et de la demande
classiqguement decrite en trois phases .

En plus de cette premiere typologie entre performance monocritere versus
performance multicritere, une deuxieme typologie se juxtapose  entre
performance positionnée par rapport 1’environnement versus performance
centrée sur les ressources internes

2.2 La performance positionnée par rapport a I’environnement versus
performance centrée sur les ressources internes :

Nombreuses écoles traitent la performance des organisations en stratégie
(Mintzberg & al 2005)%. Concernant la source d’avantage concurrentiel d’une
organisation, deux types d’approches sont a citer : 1’approche qui considere que
I’avantage concurrentiel d’une entreprise vient de son positionnement par
rapport a I’environnement dans lequel elle évolue, et la seconde qui considere
I’avantage concurrentiel par rapport aux atouts et ses ressources internes.

2.2.1 La performance positionnée par rapport a I’environnement :

En Sciences de Gestion le concept d’environnement est extrémement répandu et
est largement transdisciplinaire. La performance positionnée vise une notion de
la performance qui apparait dans un sens économique pour I’entreprise et ses
actionnaires, puisque les modeles les plus connus de 1’école du positionnement
sont ceux des forces concurrentielles de (Porter 1979-1982)* et 1’évolution de la
chaine de valeur (Porter 1986).

%2 H- MINTZBERG., ALHSTRAND B. et LAMPEL J. (2005). Safari en pays stratégie : I’exploration des grands courants de
la pensée stratégique. Paris, Pearson Education France

%8 LLes 5 forces de Porter : http://www.cnam.fr/servlet/com.univ.collaboratif.utils.LectureFichiergw?ID_FICHIER=1295877017838

1-Les concurrents : ceux qui luttent au sein du secteur pour accroitre ou simplement maintenir leur position. 1l existe entre les firmes des
rapports de forces plus ou moins intenses en fonction du caractére stratégique du secteur de I’attrait du marché, de 1’existence de « barriéres
a I’entrée et 4 la sortie -de la taille, de la possibilité de réaliser des économies d’échelle du caractére banal ou périssable des produits.

2-Les nouveaux entrants potentiels : Sont des entreprises ceuvrant dans d’autres secteurs et qui menacent d’entrer dans le secteur considéré.
11 y’aura d’autant plus de nouveaux entrants potentiels que le secteur sera attrayant.

3-Le pouvoir de négociation des fournisseurs : Constitue la force de la concurrence. La notion de fournisseur recouvre 1’ensemble des
acteurs situés en amont du secteur.

4-Les offres de produits de substitution : En activité sur d’autres secteurs qui a ’occasion d’une innovation offrant un nouveau produit
répondant au besoin des clients du secteur (concurrence virulente dans le secteur d’origine)

5-Le pouvoir de négociation des clients : La notion de client représente le dernier maillon de la chaine, I’ensemble des utilisateurs finaux,
leur aptitude a exercer un pouvoir d’évaluation en prenant en considération 1’importance du colt d’achat pour 1’acheteur, I’importance du
client pout la firme.
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Les travaux de Porter visent a ajuster 1’entreprise a son environnement (Teece
& al 1997)* permettant ’analyse et I’étude de 1’avantage concurrentiel d’une
entreprise en la situant a 1’environnement dans lequel elle évolue (clients
concurrents, fournisseurs)

2.2.2 La performance centrée sur les ressources internes :

La performance positionnée par rapport aux ressources® internes de I’entreprise
est tournée vers ce qui se passe au sein de D’entreprise 1a ou elle puise
intérieurement son avantage concurrentiel. L’approche par les ressources
(théorie des ressources ) ou Resource Based View (RBV) est ’approche la plus
connue , initiée par (Birger 1984) et développée selon les attributs VRIO®
permettant de maintenir la création d’un avantage concurrentiel , elle a été
revue par, (Wernerfelt 1984)%" & (Barney 1991)® et est devenue une référence
pour les courants de pens€e en stratégie d’entreprise a la fois tres exploitée et
tres controversee .

De trés multiples extensions se sont développées (Sirmon & al 2007) *traitant
la perspective du bon fonctionnement des modes de management du portefeuille
des ressources d’une firme. La théorie des ressources est aujourd’hui 1’une des
théories les plus mobilisées dans ’étude de la performance ( Métais'® 2004,
Ishikawa 2007'%%), elle a ainsi permis le développement de plusieurs approches
qui visent essentiellement a explorer les concepts fondamentaux.

De la (RBV) découle une seconde approche qui est la (KBV) Knowledge
Based View (La théorie des compétences’®) I’approche par les capacités
dynamiques (Nelson & Winter 1982) ( Teece & al 1997).

* Teece D.J., Pisano G., Shuen A. (1997), “Dynamic Capabilities and Strategic Management”, Strategic M
Management Journal, 18:7, pp. 509-533.

% selon le Stratégor 4°™ édition, les ressources peuvent étre définies comme étant « I'ensemble des moyens dont I'entreprise
dispose, qu'elle controle, et qu'elle peut engager, par le biais de ses processus productifs et organisationnels, pour créer de
la valeur au sein de son activité. »

% valorisable — Rare — non Imitable (et non substituable) — Organisationnel (Barney, 1991, 2002)

% Wernerfelt B. (1984), “A Resource-Based View of the Firm”, Strategic Management Journal, 5, 171-180 En 1994, cet
article s’est vu décerner le prix de meilleur article publié (au cours des dix derniéres années) dans le Strategic Management
Journal. L’origine de la RBV est également souvent attribuée aux travaux de Penrose (1959)

% Barney J.B. (1991), “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Management, 17, 99-120

% Sirmon D.J., Hitt M.A., Ireland R.D. (2007), “Managing Firm Resources in Dynamic Environments to create value :
Looking inside the Black Box”, Academy of Management Review, 32 : 1, pp. 273-292.

100 Nétais. E . Stratégie et resources de I’entreprise, Théorie et pratique” Economica.Paris ;2004

1% Ishikawa.l “Towards a dynamic resource-based view”.Organisation Studies, vol 28. N° 5. 2007

102 | es 4 facettes de la compétence

1. Savoirs et savoir faire, on distingue d’abord les composantes classiques : savoirs ou connaissances, savoir-faire
et comportements. Mais la compétence ne se réduit pas a cette seule dimension.

2. Contexte La compétence, en effet, s’exerce a un contexte donné, contexte dans lequel la mission, qui comporte
des responsabilités se traduit par la maitrise de situations professionnelles. Elles se présentent a la personne en
charge, du fait de son role au sein de 1’organisation.

3. Résultats la compétence est indissociablement liée aux résultats, pas de compétence sans résultats prouvés. On
peut démontrer les comportements et les connaissances nécessaires au poste, mais tant que les résultats ne sont pas
au rendez-vous, la compétence n’est pas démontrée.

4. Modélisation Suppose enfin la capacité a « modéliser » : analyser, décrire et mettre en cohérence I’ensemble des
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A ce stade I’entreprise doit tirer profit au mieux des compétences de la
technologie et des connaissances, qu’elle regroupe ces trois éléments qui
deviennent alors stratégiques et dont la maitrise devient primordiale. (Martinet
& Reynaud 2001) considerent que le vrai avantage concurrentiel d’une firme
serait de concilier les deux approches citées : exploiter les atouts propres a
I’entreprise en les mettant en exergue tout en se positionnant a 1’environnement

dans lequel elle évolue.

Facteur homogene, externe ou interne, qui contribue au

Actif R . : .
processus de la création de la valeur ajoutée de I'entreprise
Résultat des processus fructueux du perfectionnement de I'actif,
par la société propriétaire en situation de concurrence, en
Ressource

produisant une hétérogénéité durable et en permettant a
I'entreprise de résister aux forces concurrentielles

Capacité organisationnelle, répétable, basée sur I'apprentissage
et donc non-aléatoire pour soutenir le déploiement coordonné

Compétence  des actifs et des ressources et permettant a I'entreprise
d'atteindre et de defendre son niveau de compétitivité et ses
objectifs

Tableau 1 : Definition des mots clefs dans la théorie du management par le
ceeur des compétences (J- Freiling, 2004'%)

2.2 La performance locale versus performance globale :

Selon (Raymond 2002), on distingue trois niveaux d’appréhension de la
performance en entreprise : la performance financiere, la  performance
opérationnelle et la performance concurrentielle, pour mesurer la performance il
suffit d’agréger les différents criteres selon le niveau considéré.  Pour
(Presqueux 2004)'®* la notion de performance globale comme matérialisation et
agrégation de la performance organisationnelle est discutable. Dans une autre
vision, la littérature s’est divisée ;certains auteurs comme (Globerson 1985) ont
proposé des systémes prenant uniquement en compte [’aspect
multidimensionnel de la performance, en relevant deux principaux types qui
peuvent ainsi étre distingues parmi les courants de recherche traitant le pilotage
de la performance des organisations ; ceux qui se placent au niveau local et ceux

composantes : pour obtenir les résultats attendus dans le contexte, voici les savoirs et comportements qui devront
étre maitrisés. C’est a partir de cette modélisation qu’il pourra y avoir transmission et vulgarisation de la
compétence. La compétence, dans ce sens n’est pas un don. Une personne compétente sait expliquer pourquoi
et comment elle s’y prend. (source http://www.canooe.fr/blog/billet.php?url=2012-09-25-Qu-est-ce-que-la-
competence-#.UmxkZXBg-WKk)

193 Freiling-J .(2004) « A Competence-based Theory of the Firm », Management Revue, vol. 15 (1),p27-52

104 presqueux-Y.(2004),« La notion de la performance globale » 5eme forum international ETHICS, Décembre
2004.
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qui se placent au niveau global d’une activité , la distinction traite le volet

mesure a part entiére™®.

Par rapport aux caractéristiques du contexte mis en exergue dans cette
typologie , a savoir : la diversité des criteres de la performance , du niveau
d’analyse a la fois global et local et a I’incertitude et la mouvance de
I’environnement , nous pouvons preciser le besoin en mode de pilotage en
considérant une performance multicritere, conciliant positionnement par rapport
a I’environnement dans lequel évolue I’entreprise et le centrage sur les

ressources internes de cette derniére au niveaux local et global.

Synthése : Il existe un panorama de caractéristiques multi-reflets abordant
la réflexion sur la performance, le dynamisme organisationnel fait donc plonger
I’entreprise dans une dimension d’appréhension de la performance qui est
rarement stable en raison des relations indissociables avec les objectifs
stratégiques attendus, différents courants théoriques fortifient cette demarche.

Toute activité humaine organisée — de la création d’un jouet a I’envoi d’un
homme dans I’espace — donne naissance a deux besoins fondamentaux et
contradictoires : la division du travail entre diverses taches a effectuer et la
coordination de ces taches afin d’accomplir cette activité. La structure d’une
organisation peut étre définie simplement comme la somme totale des moyens
employes pour diviser le travail entre les taches précises afin d’assurer la
coordination nécessaire entre les taches. Un certain nombre de mécanismes de
coordination paraissent décrire les moyens fondamentaux par lesquels les
organisations peuvent coordonner leur travail. Nous avons réalisé au terme de
notre analyse, une étude générale sur I’approche théorique de la performance
multicritéres, en fonction des criteres issus des caractéristiques du contexte mis a
jour. Apportant chacune un éclairage particulier par rapport a notre objet,
I’intérét de notre analyse est d’essayer d’apporter des criteres de performance
supplémentaires en les positionnant dans notre contexte de recherche. De plus,
les théories étudiées, tissent un lien entre performance opérationnelle des
employés et performance globale de I’organisation, tout en prenant en
considération les évolutions de I’environnement et de sa mouvance. Nous
remarquons d’ores et déja qu’il existe un imbroglio dans notre lecture, la
performance comme concept qu’on a pu approcher, prenait un caractere
multicritere.

195 (Schindler 2008)Les mécanismes de mesure de la performance considérée spécifique & une activité :

-Activity Based Costing ( le management basé sur les activités )

-Activity Based Budgeting (Les prévisions budgétaires basées sur les activités)

-La gestion de la recherche et le developpement .Dans le cas de la performance qui se place au niveau
global , sa mesure traite subtilement ’approche globale de ladite performance : les tableaux de bord équilibrés
( BSC Balanced ScoreCards), la Maitrise Statistiques des Procédés (MSP) ( Statistical Process Control)
(PDCA la roue de DEMING) , la méthode Six Sigma avec les outils d’amélioration , le management centré
client.
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Résumé :

La présente contribution s’assigne pour objectif d’analyser I'impact de la stratégie de
perturbation en matiére d’avantage concurrentiel sur les firmes inscrites dans un contexte a
forte dynamique concurrentielle. A cet égard, nous nous sommes intéressé aux principaux
opérateurs intervenant sur le marché du yaourt en Algérie. Pour conduire cette recherche,
nous avonsprocédé a une analyse qualitative exploratoire, longitudinale durant la période
1996 et 2015, menée sur deux types d’acteurs : les nouveaux entrants et les entreprises
existantes.Cette entreprise a donné lieu au décryptage des manceuvres stratégiques adoptées
par les firmes, et ce faisant, d’analyser I’impact des effets générés sur leurs avantages
concurrentiels respectifs. Les résultats montrent que 1’adoption de la perturbation stratégique
a permis aux firmes actives de bénéficier d’abord d’une performance, ensuite d’une
croissance durable pour devenir la référence dans le marché de yaourt au niveau national. En
revanche, I’inertie et ’absence de la perturbation stratégique a engendré une régression de la
croissance pour les firmes passives ce qui a conduit méme a leur disparition programmée du
secteur.

Mots clés :

Avantage concurrentiel, perturbation stratégique, marché algérien du yaourt, firmes passives,
firmes actives.

1. INTRODUCTION

La littérature en management stratégique a fait I'objet d’un renouvellement profond d’ou
I'apparition de plusieurs approches en stratégie, défendant un héritage par rapport aux
travaux des économistes de I’école de Vienne. Notre présente démarche s’inscrit dans la
continuité de ces pistes de recherche et principalement celles proposées par Moingeon &
Lehmann-Ortega(2006)et Roy Pierre (2009)sur la perturbation stratégique. Ayant constaté
un déficit d’études académiques, ces auteurs ont surtout cherché a expliquer les
fondements de cette nouvelle démarche en démontrant son intérét croissant. Cependant,
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les études concernant le croisement de la dynamique concurrentielle avec la perturbation
stratégique, susceptibles d’expliquer les liens entre les nouvelles approches
comportementales et le choix de cette stratégie, restent rares dans la littérature.Nous
tentons a travers cette contribution de combler cette breche en proposant la perturbation
stratégique dans une logique comportementale mobilisant le courant de la dynamique
concurrentielle (« competitive dynamics »Baum et Korn, 1996; Chen et Miller, 1994,
Bensebaa, 2000, Lee et al. 2000, Young et al., 2000»).De maniére plus succincte, |’objectif de
notre recherche est de savoir : comment la dynamique concurrentielle génére et encourage
I'adoption d’une perturbation stratégiquesource d’un avantage concurrentiel.

En guise d’¢léments de réponse, nous nous sommes intéressé au secteur des Produits Laitiers
Frais en Algérie et plus précisément aux principaux opérateurs intervenant sur le marché du
yaourt. Nous avons résolument opté pour deux types d’acteurs : les nouveaux entrants et les
entreprises existantes, ce qui nous a permis d’avoir une analyse détaillée de la dynamique
concurrentielle qui prévaut au sein ce secteur et subséquemment, les manceuvres stratégiques
adoptées par les firmes, ce qui constitue 1’originalité de notre étude empirique.

Dans un premier temps, nous reviendrons sur I'état de la recherche sur le courant de la
dynamique concurrentielle. Ensuite sur la base des recherches consacrées aux approches
comportementales, une démarche stratégique sera distinguée celle de la perturbation
stratégique, dont nous nous focalisons plus particulierement de souligner ses sources et son
développement. Dans un second temps, nous exposerons notre terrain d’étude ainsi que le
dispositif de recherche mis en ceuvre. Dans la section suivante, nous proposerons une
discussion de nos résultats au regard de la littérature existante.Enfin, nous conclurons en
énoncant les limites de notre recherche et proposerons des pistes pour des recherches
futures.

2. PERTURBATION STRATEGIQUE ET VOLONTARISME TOTAL

2.1. Dynamique interactive et agressivité

Deux approches complémentaires sont a la base de I'analyse des relations concurrentielles
entre les entreprises sur un marché : I'analyse structurelle et I'analyse comportementale. Les
insuffisances du niveau d’analyse découlant de I'approche statique de la concurrence(Porter,
1980) ont entrainé I'émergence d’une nouvelle perspective qui est celle de I'approche
dynamique des mouvements concurrentiels qui intégre plus nettement les intentions
stratégiques animant les entreprises et les regles du jeu concurrentiel (Hamel et Prahalad,
1989). L'émergence du courant de la dynamique concurrentielle a été soutenue par
beaucoup de chercheurs en stratégie dont notamment Mac Millan, Mc Caffrey et VanWijk
(1985) et développée a travers plusieurs auteurs comme Chen et Miller (1994), D’Aveni
(1994), Craig (1996). Adoptant plusieurs niveaux d’analyse, les travaux de ces auteurs (dont
notamment ceux de Lee et al. 2000, Bensebaa, 2000 ; Young et al., 2000) atteste que
I'avantage concurrentiel dépend de la rapidité des interactions concurrentielles,les
entreprises les plus performantes sont celles qui prennent les initiatives d’entreprendre des
actions/réactions innovantes contre leurs rivaux a savoir I’agressivitéA (Brockhoff et Pearson,
1992 ; Calantone et al. 1994; Covin et Covin, 1990), en introduisant de nouvelles variables
stratégiques qui affectent les positions des concurrents. Ce qui leurs permet, tout d’abord,
de bénéficier des effets de « first mover » (Makadok,1998), ensuite, de garder une longueur
d’avance sur leurs concurrents, en allant d’un avantage concurrentiel a un autre.

A " . . T . . .
Pour ces auteurs, les firmes « agressives » sont celles qui prennent les initiatives pour introduire des nouveaux produits, des nouvelles
techniques de production...etc.
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Dans cette perspective, les travaux de D’Aveni (1994) et Ruhli (1997) consolident 1’idée
précédente selon laquelle I’hypercompétition pousse les marchés vers une concurrence accrue,
dans laquelle I’avantage concurrentiel, désormais précaire, va a ceux qui agressent leurs
adversaires. D’Aveni (1994) insiste sur le fait que les entreprises qui ne chercheraient pas
délibérément a perturber leurs concurrents devraient elles-mémes étre 1'objet de manceuvres
agressives et donc, connaitre de graves difficultés. De ce fait, étre plus agressif que ses
concurrents en adoptant un comportement perturbateur des régles du jeu concurrentiel, est
désormais le seul moyen de rester viable et d’acquérir des parts de marché (Le Roy,1998).

2.2.Vers la perturbation stratégique

Dans le prolongement des travaux de Bower et Christensen (1995), Abraham et Knight
(2001), les deux auteurs Lehmann-Ortega et Schoettl (2004) proposent la perturbation
stratégique dont 1’idée centrale consiste a déverrouiller et reconfigurer le marché en vue de
dégager de nouvelles perspectives de developpement encore non explorées. En se basant sur
la contribution de Kim et Mauborgne (2005), les stratégies perturbatrices consistent a
construire de nouveaux espaces inexploités, espace dans lequel la demande est a créer,
portant sur une introduction réussie dans un secteur d’un nouveau business modéle®, né sur
I’un des deux axes suivants :une modification radicale de la valeur pour le client (correspond
a une rupture produit/marché), un réaménagement radical de 1’architecture de valeur
(correspond a une rupture process).

Partant de ce qui précede, la premiére proposition se présenterait comme suit :

Proposition 1 :I’intensité de la dynamique des mouvements concurrentiels incite & adopter
une démarche agressive a travers un comportement perturbateur.

3. PERTURBATION STRATEGIQUEENTRE DESTININDIVIDUEL ET DESTIN COMMUN
Actuellement, nous assistons a 'émergence de nouveaux contextes qui prennent de plus en
plus d’ampleur, aussi bien dans les réalités stratégiques des firmes que dans les recherches
académiques : c’est le cas de (a) la concurrence multimarchés et (b) les industries de
réseaux. Ce constat manifeste le besoin d’approfondir la recherchedans le courant de la
dynamique concurrentielle pour étudier de pres les connexions des firmes.

Selon Jayachandran et al., (1999)la concurrence multipoints se référe aux situations ou les
firmes se concurrencent sur plusieurs territoires simultanément. L’intérét accordé a cette
approche est lié a I’idée que la concurrence multipoints réduit les comportements agressifs et
conduit a une«tolérance mutuelle» («mutual forbearance») (Edwards, 1955).Toutefois, beaucoup
de travaux d’économistes comme Boecker et al., (1997) ,Yu et Cannella (2005), considérent que
la propension agressive de la firme sera d’autant plus forte qu’elle est présente sur plusieurs
marchés (conformément a D’analyse précédente de la dynamique concurrentielle).
L’accroissement de ces deux approches opposées, conduit a la déduction selon laquelle la
concurrence multipoints encourage I’adoption d’un comportement a la fois agressif et coopératif
«COOpétitif».

Hani et Cheriet (2012)ont défini les réseaux comme étant: « un ensemble de relations

horizontales et verticales, [...] Ces relations évoluent dans une logique coopétitive, combinant

B . . . . 1 o . R .

Le terme de « business model » (traduit en frangais par les expressions « modele d’affaires » ou « modéle économique ») s’est répandu dans
les années 1990 avec 1’explosion des créations d’entreprises cherchant a développer de nouvelles offres, de nouveaux « business » et de la
valeur additionnelle sur la base des nouvelles technologies de 1’information et de la communication (NTIC).
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concurrence et coopération ».En effet, les réseaux sont basés sur des intéréts communs, qui se
traduisent par une certaine convergence des comportements des firmes impliquées. Néanmoins,
paralléelement a ces conduites collectives, chaque entreprise cherchera toujours a préserver son
intérét propre, ce qui maintient une certaine agressivité au sein du réseau. A cet effet, la
coopétition semble étre la pratique la plus courante au sein des réseaux avec des dosages
variables des deux extrémes du continuum « agression-collaboration »(Bengtsson et Kock,
1999).

L’analyse de la dynamique concurrentielle dans ces deux contextes nous ameéne a avancer que
dans les environnements actuels, 1’interdépendance s’impose aux firmes et crée de fait des
intéréts collectifs dépassant ceux propres a chaque firme, d’ou la nécessité de coexister entre
destin individuel (agression) et destin collectif (coopération). Cette stratégie qui inclut
simultanément dans sa définition deux modes relationnels & savoir la coopération et
I’agression est qualifiée de stratégic de coopétition (Gnyawali, He et Madhavan, 2008). Elle
ne serait pas une alternative a la rivalité mais une nouvelle forme de rivalité,nous sommes
donc passé de I’¢re d’hypercompétition (D'Aveni, 1994) a I’¢ére d’hypercoopétition
(Gnyawali, He et Madhavan, 2008) ou, pour étre un concurrent efficace, il faut étre un bon
coopérateur. A cet effet, le succés de la perturbation stratégique exige aujourd'hui que les
entreprises adoptent des stratégies coopétitives (cf. Fig.2.) Les stratégies agressives
permettent aux firmes de se différencier par rapport aux autres concurrents, mais en méme
temps, si elles ne cooperent pas avec ses concurrents, elles risquent de rater une révolution
technologique ou de ne pas avoir des produits qui correspondent aux standards qui
s’imposent.

En synthése, notre deuxieme proposition est :

Proposition 2: La subordination réciprogque qui se trouve entre rivaux influence la
perturbation stratégique par la réduction des comportements agressifs et 1’intégration d’un
comportement coopératif, a savoir la coopétition.

4.CHOIX METHODOLOGIQUE ET EMPIRIQUE

4.1. Méthodologie de recherche et traitement de données

Le choix de la méthode de recherche a porté sur une étude de type exploratoire, structuré
autour d’études de cas. Plusieurs critéres associés a notre recherche justifient I’intérét de
retenir cette option méthodologique. D’abord, 1’é¢tude sur les perturbations stratégiques se
situe encore dans une phase récente dans la discipline stratégique, ce qui nécessite un travail
d’exploration (Charreire et Durieux, 1999). Ensuite, il s’agit de saisir un phénoméne
dynamique qui est celui de la compréhension de la dynamique des mouvements concurrentiels
et I’étude de cas apparait comme une stratégie de recherche adaptée (Roy, 2003).

Fondée sur une interprétation qualitative de données, nous avons réalisé 42 entretiens
d’approfondissement, menés face-a-face avec 33 personnes au niveau de 5 études de cas. Nos
entretiens se sont déroulés entre le 8 septembre 2013 au 12 mars 2015. lls ont duré en
moyenne une heure et demie. Ces entretiens nous ont permis de récolter des informations et
des données qualitatives et quantitatives. L’analyse des données se concentre principalement
sur la période 1996-2015. Le choix concernant les personnes interviewées consistait
essentiellement a se concentrer sur les personnes clefs de ’entreprise et la plupart des
entretiens ont été réalisés avec I’ensemble des responsables des entreprises étudiées.
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4.2.Champs d’étude et acteurs sélectionnés — justification

Par rapport au champ d’étude, comme notre idée initiale est d’activer notre objet de recherche
dans un contexte ou la concurrence est rude, nous avons choisi le secteur des Produits Laitiers
Frais (PLF) en Algérie et particulierement celui du yaourt, d’abord parce que ce secteur est
caractérisé par une forte dynamique concurrentielle, ensuite il comporte des opérateurs avec
des positions concurrentielles différentes : leader, challenger et suiveur, ce sont des firmes
soient déja installées dans le secteur, soient des nouveaux entrants, et de ce fait, ce secteur
présente un contexte particuliérement riche en termes d’enseignements sur la dynamique des
attitudes stratégiques entre les entreprises existantes et les nouveaux acteurs ce qui nous
permettra ainsi de questionner des problématiques de management stratégique concurrentiel
dans un contexte concret.

Par rapport aux acteurs sélectionnés, nous avons fait le choix de mener notre étude sur les

entreprises qui dominent le secteur de yaourt. De ce fait, 5 cas d’étude ont été identifiés pour

conduire notre recherche.

a) Les acteurs existants:

- Soummam est leader depuis 2006 dans le segment du yaourt en pot avec plus de 35
références. Il dispose d’environ 48% de parts de marché.

- Danone Djurdjura Algérie (DDA), est une firme multinationale, filiale du groupe
francais Danone en Algérie, c’est le principal challenger de Soummam avec 27% de
parts de marché.

- Trefle (7% de parts de marché), une des sociétés pionniéres, elle est actuellement
suiveur dans le marché.

b) Les nouveaux acteurs :

- Hodna (13% de parts de marché) est un des deux plus grands opérateurs aprés DDA
et a notamment pris une position de force sur le marché algérien.

-  Nous avons également accordé une place particuliéere a Ramdy, c’est la plus jeune
dans le marché. Elle détient 2% de parts de marché avec des perspectives de
croissance dans le futur.

5. RESULTAT DE LA RECHERCHE ET DISCUSSION

5.1. Rivalité concurrentielle et option stratégique(P1)

5.1.1. Ll’intensité concurrentielle dans le secteur des PLF

Avec le passage de I’Algérie a 1’économie de marché, le secteur laitier a connu

I’accroissement de 1’intensité concurrentielle, ceci étant dG a plusieurs facteurs dont nous

citerons :

e I’émergence d’un tissu trés dynamique des entreprises privées qui ont investi
massivement dans la production laitiére et des produits laitiers. En effet, le secteur privé
compte 172 PME/PMI réparties sur tout le territoire national. Ces entreprises sont
orientées particulierement dans la fabrication de produits laitiers (80% contre seulement
20% pour les laits de consommation).

e l’accroissement de la consommation globale du yaourt en Algérie, celle-ci s’éléve a 13,7
kg par an et par habitant, alors qu’elle était de moins de Skg en 2001, ce qui rend le
marché algerien porteur, et a conduit en effet a I'accroissement du nombre d’intervenants
et par conséquent, I’amplification de I’intensité concurrentielle.
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e J’arrivée des firmes multinationales (I’implantation de groupe frangais Danone en
Algérie en 2001 via une alliance avec une entreprise locale « Djurdjura », Yoplait via
une franchise) a poussé le reste des entreprises privées, celles qui ont gardé la propriété
familiale (Soummam, Hodna, Tréfle....etc.), de renforcer leur position compétitive en
fournissant davantage d’efforts dans la communication et la segmentation fine des
produits a travers I’innovation.

Tous ces facteurs ont créé plusieurs changements dans le secteur (diversification de I’offre,
accroissement de la demande, apparition de plus en plus des nouveaux acteurs au début des
années 2000 a accéléré d’une part la convergence des parts de marché et de 1’autre 1’évolution
de la croissance globale de I’activité du yaourt) ce qui explique la forte tension concurrentielle
et la rivalité inédite sur le secteur. Comme le soulignent Bensebaa et Le Goff (1999):« la
compétition est extréme dans les environnements veloces qui subissent des changements
importants et rapides [ ...] dans la mesure ou la nécessité d’imposer de nouvelles regles ou de
modifier les anciennes est elle-méme tres forte ».A cet effet, ce constat place toutes les firmes
dans le secteur dans I’obligation d’innover en permanence afin de créer la perturbation et le
changement a leur avantage sous peine de se voir dépassées par la concurrence rude qui regne
au sein de cette industrie. Le Directeur Commercial de Ramdy évoque cette réalité :
« L’intensité de la concurrence est tres forte, elle sera plus forte durant les temps a venir ».
5.1.2. Perturbation stratégique et agressivité

Le secteur des PLF en Algérie est composé de quelques firmes de renom qui dominent le
segment du yaourt. Le traitement des données démontre que le leader du marché est trés
agressif, car c’est lui qui a initi¢ plusieurs actions radicales dans le secteur. Il a créé
I’événement concurrentiel (llinitchet al., 1996) choisissant ’axe de la modification
conséquente de la valeur (c’est le premier qui a introduit le yaourt au ‘gingembre’, a la
‘mandarine’, ou encore a la ‘noix de coco’, ‘aux biscuits’. Méme en terme de design des
pots, c’est le premier au niveau national qui a fait des ‘pots noirs’, dans le but d’attirer la
curiosité des consommateurs). Grace a cette politique stratégique initiative, Soummam a créé
I’instabilité (D’Aveni, 1994) et par conséquent, il s’est emparé d’une trés large gamme de
produits exclusivement a lui. Il a bénéficié ainsi, du « first mover advantage » (Makadok,
1998)et devenue la référence dans le marché de yaourt en pot.

Dans la mesure ou les choix stratégiques du leader affectent I’ensemble des acteurs, toutes les
entreprises dans 1’industrie des PLF se trouvaient dans 1’obligation de suivre le rythme
d’agressivité et de rivalité. Le Cogérant de Ramdy, témoigne en ces termes : « On est devant
un géant, on doit suivre le rythme de Soummam et évoluer ».

En effet, il ressort de notre recherche empirique que, DDA, Hodna et Ramdy ont toutes mené
des attitudes agressives via des perturbations stratégique. Premierement, par rapport a DDA,
d’apres notre analyse, elle a fait émerger une nouvelle piste stratégique, en créant le segment
du bifidus, prenant I’initiative de lancer pour la premicre fois en Algérie « 1’Activia ». Suite &
cette modification radicale de la valeur, DDA en tant que challenger a bousculé la domination
qui régnait au sein du secteur en imposant ses propres regles du jeu, cette derniere étant
devenue leader dans ce segment depuis 2004 a ce jour (Baden-Fuller et Stopford, 1994), elle
en est a 95% de parts du marché. Ce produit est classé le premier en termes de vente avec
plus de 3 milliards de dinars par rapport aux autres produits (cf.Fig.1.)
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Fig. 1. Les principales ventes par produits de DDA en 2013
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A cette premiére série d’actions agressives s’ajoute une autre initiative nationale, cette fois
concernant la variable commerciale. DDA a perturbé les régles du jeu concurrentiel a son
avantage grace a la modification radicale de sa chaine de valeurs choisissant le maillon de
commercialisation et de distribution comme une nouvelle piste concurrentielle. Elle a réussi a
créer un déséquilibre en rationalisant ses ressources commerciales (Soummam utilise le triple
de ce qu’utilise DDA). Ainsi, malgré que Soummam les dépasse de loin en termes de gamme
de produit (36 reférences contre 8 références seulement de DDA), elle est parvenue a créer
une symétrie en termes de présence sur les principales wilayas entre ses produits et les
produits du leader. La Fig.2. explique cette tactique. Cette perturbation stratégique a permis a
DDA d’étre leader sur les grandes villes a 80%-90% de ses marques. Le Responsable de
Département Analyse des Ventes de DDA atteste par ces propos: « On a la plus grande
maitrise de distribution sur le marché [...]. C’est pour ¢a, je peux me permettre de dire qu’on
est leader» .
Fig. 2. Exemple empirique sur la perturbation stratégique menée par DDA via le
maillon de commercialisation et distribution
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Secondement, Hodna-lait a su se démarquer des autres concurrents en choisissant le secteur
du yaourt a boire comme un nouvel espace, prenant l'initiative d’introduire une nouvelle
variable dans le jeu concurrentiel par la mise en ceuvre sur le marché des yaourts a boire
100% lait cru, alors que les rivaux le font a base de lait en poudreE. Malgré qu’elle est
récente dans le marché, cette action agressive complétement originale en termes de
proposition de valeur, lui a permis de faire face aux grands comme Soummam ou Tréfle qui
sont plus anciens qu’elle dans ce segment. Suite a cette perturbatrice stratégique, Hodna a
bénéficié d’une préemption du marché (Lee et al., 2000), elle est actuellement a 80% de
parts de marché au niveau national. Le Directeur de Production de Hodna lait affirme que :
« On est leader sur le territoire national, par ce qu’on avait un produit a base de lait de
vache».

Troisiemement, Ramdy est le deuxieme nouvel entrant, qui a réussi a pénétrer dans le
marché du yaourt, il a choisi de se différencier a travers un comportement agressif vis-a-vis
de la concurrence, en prenant une piste concurrentielle inexploitée a travers une
proposition radicale de valeur via la production des yaourts en pot a base de lait (Baden-
Fuller et Stopford, 1994 ; Kim et Mauborgne, 2005), alors que les autres acteurs font la
spécialité laitiere™. Comme implication a cette perturbation stratégique, Ramdy a bouleversé
I'ordre établi en créant un nouveau segment ou elle est la seule entreprise, sur le territoire
national, qui fait du yaourt aux fruits et le yaourt mini-prix , ce qui lui a permis de bénéficier
d’une régénération de l'activité et une extension du marché potentiel du yaourt en pot
(Barker, 1992) traduit par une hausse de la rentabilité globale de I'activité engendrant a son
avantage une augmentation de rendement avoisinant un taux d’évolution de 1219% pour
I’'année 2014 par rapport a 2009 (cf.Fig.3.) , et du coup, elle est devenue une référence du
yaourt naturel au niveau national.

Fig. 3. Evolution du rendement de I’entreprise Ramdy en DA
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Le tableau | présente une synthése des perturbatrices stratégiques menées par les 4 entreprises
agressives durant la période 1996-2012.
TABLEAU I. Un inventaire des perturbations stratégiques menées par les 4
opérateurs agressifs

Esachant que tous les PLF en Algérie se préparent a base de lait de poudre.
X La substitution d’une partie de la poudre de lait par 1’amidon, par conséquent, le produit perd sa valeur nutritive en calcium.
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Innovateurs | Segment Année Contenuede Description de L ocalisation
I”agression I’innovation
perturbatrice
Mettre sur le marché
Soummam Yaourt 1996 des produits Elargissement et Mode de
en pot inexistants, offrir un diversification consommation
plus grand choix aux de la gamme
consommateurs
Introduction d’une
nouvelle spécialité
laitiére, un nouveau Cible un
Bifidus 2004 concept de bifidus nouveau type de Cible client
lancé pour la clients
DDA premiere fois en
Algérie
Adoption des
procédures Mode
Yaourt 2006 commerciales Domination des d’organisation
en pot innovantes, principales et de
rationalisation des villes distribution
ressources de
distribution
Lancement du yaourt
Hodna Yaourt a 2004 a boire a base du lait Garder I’aspect Cible
boire cru sans le recours a traditionnel et Marketing
I’utilisation du lait en noble du produit
poudre
Lancement des Produits en Marketing,
Ramdy Yaourt 2012 yaourts sans amidon marque pure, mode de
en pot ni ingrédients additifs composition consommation,
a des prix compétitifs | « naturelle » des tarification
produits

Enfin, le cas de Trefle nous permettra d’étudier plus finement 1’impact de 1’absence
d’agressivité et de la perturbation stratégique. Le cas tire sa spécificité du comportement
défensif de Tréfle face a la concurrence. En effet, malgré qu’elle est la plus ancienne
entreprise dans le secteur, elle ne prend pas d’initiatives pour innover et perturber le jeu.
L’absence de I’agressivité et par conséquent de la perturbation stratégique a engendré une
décroissance totale de I’entreprise. Elle a ét¢ 1'objet de manceuvres agressives et du coup, elle
a perdu sa place de leader, dépassée par des concurrents récents dans le secteur. La rivalité
inédite et I’absence de perturbation ont entrainé la disparition de I’opérateur, le début juin
2015, Trefle a été absorbée par la concurrence, cédant toute 1’activité de yaourt au profit de
DDA(D’Aveni, 1994).

L’agression et la perturbation stratégiqueont permis & Soummam d’étre leader et de bénéficier
d’une croissance perpétuelle, réalisant un taux d’évolution annuelle de plus de 15%, et ce,
malgré la présence des firmes multinationales dans le secteur. Ainsi, ce comportement a
permis aux restes des operateurs (DDA, Hodna et Ramdy) de bénéficier d’une croissance
considérable, par contre I’inertie et 1’adoption des attitudes défensives a engendré une
détérioration de la croissance pour la firme passive (Tréfle). Ce qui confirme la performance
des perturbationsstratégiques. (cf. Tableau. 11.)

TABLEAU Il.  Evolution de la croissance du chiffre d’affaire et du bénéfice des 4
entreprises de 2008-3013
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Entreprises croissance de bénéfice croissance de CA
DDA +1507% +10.72%
Hodna +11.14% +2134%
Ramdy +2468% +53969%
Trefle / -9.85%

L’objet de la réflexion engagée s’articule autour de la stratégie de perturbation et plus
particulierement en démontrant ses performances comme un choix stratégique indispensable
dans un contexte a forte dynamique concurrentielle. Dans cette optique et en observant de
facon rétrospective les comportements concurrentiels véhiculés par les operateurs dans le
secteur et leurs implications, force est de constater que le la perturbationstratégique est
devenu une option stratégique vital pour les acteurs existants et pour les nouveau entrants.

Nos résultats renforcent donc 1’idée selon laquelle les acteurs ont intérét a prendre part de
facon active a la transgression des régles du jeu concurrentiel et des référents qui y sont
associes (Chen et Miller, 1994). La quéte de I’inertie, prescrite par Porter (1980), se trouve ici
quelque peu contestée par les comportements des opérateurs au cours de la période étudiée.
Ce constat, nous améne a avancé au sens de D’Aveni (1994) , Le Roy (1998), que, qu’il
s’agisse d’une firme déja installée dans le marché ou nouvel entrant, dans un univers ou la
dynamique concurrentielle est forte et d’une incertitude intense, un comportement d’initiation
des actions concurrentielles et des attitudes perturbatrices du statu quo sont des démarches
stratégiques performantes pour tous les acteurs, car ¢’est le seul moyen qui leur garantit la
survie et la croissance qu’ils ont cherché ou recherchent encore. Le tableau Il illustre les
fondements de la stratégie de perturbation ainsi que ses implications pour les 5 études de cas.

TABLEAU III. Synthése de fondement de la perturbation stratégique et implication
au niveau des 5 études de cas
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Fondement de la perturbation innovatrice
Créer un nouvel espace stratégique

Construire un nouveau business model Implications
Entreprises | Modification radicale | Modification radicale
delavaleur del’architecturede
valeur
Lancement de
plusieurs produits / Leader dans le secteur du
Soummam innovants, répondant yaourt en pot

aux attentes des clients
Création du secteur du

bifidus en Algérie a / Leader dans le secteur du
travers le lancement de Bifidus
DDA Activia
Perturbation en terme de Leader en terme de
/ politique commerciale et distribution
de distribution
Offrir des yaourts a Leader dans le secteur du
Hodna boire 100% lait de / yaourt a boire
vache
Une croissance considérable
Ramdy Offrir des yaourts en / depuis 2009 soit en terme
pot 100% lait de bénéfice ou de
rendement
Trefle Absence de perturbation Disparition et absorption

par la concurrence (DDA)

5.2.Vers une nouvelle définition de la perturbation stratégique : la coopétition comme
deuxieme approche (P2)

L’ouverture économique en Algérie, a fait émerger des groupes laitiers internationaux dans le
secteur des PLF a partir des années 2000 notamment Tchin-lait « Candia », le groupe Celia, le
groupe Lactalis, Yoplait, le groupe Bel, DDA, ce qui a fait apparaitre des nouveaux
comportements et par conséquent une inversion de la dynamique concurrentielle qui passe
ainsi d’une logique d’affrontement a une logique de tolérance mutuelle. En effet, les
operateurs nationaux dont Tréfle, Soummam, Hodna et Ramdy devraient apprendre les
nouvelles régles du jeu de la concurrence. Si I’agression est la premiére logique d’action, dans
ce nouveau contexte turbulent ouvert a la concurrence nationale et internationale, les firmes
en place découvrent rapidement les effets de 1’interdépendance stratégique.

L’observation des comportements concurrentiels au sein du secteur du yaourt révéle que tous
les concurrents partagent simultanément les mémes produits, mémes services et mémes
marchés (concurrence multimarchés). Cependant, nous avons observé une interdépendance
entre les antagonistes par peur de représailles. Par exemple Le Directeur Commercial de
Ramdy, nous a révélé que sa société a voulu communiquer sur son yaourt aux fruits, qui était
a base de lait, pas comme les autres yaourts aux fruits qui existent sur le marché algérien, ce
ne sont que des spécialités laitieres. Or, Ramdy ne I’a pas fait par crainte d’avoir des ripostes
surtout de la part de Soummam, car cette action peut augmenter le niveau de rivalité avec ses
rivaux dans le secteur. Ainsi, vu que Soummam, DDA et Ramdy sont situées a Akbou dans la
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wilaya de Bejaia (Algérie), le Directeur Commercial de Hodna lait nous a fait part que Hodna
a préféré ne pas mettre un dépositaire dans la wilaya de Bejaia afin d’éviter tout conflit avec
eux. A travers ces deux exemples, la menace de représaillesréciproques suffit a justifier le
principe de retenue mutuelle (« mutual forebearance »). De ce fait, chaque opérateur, avant
d’entamer une action, prend en considération les éventuelles réactions de ses rivaux. Nos
résultats confirment, a I’instar des travaux d’Edwards (1955)qu’il y a une interdépendance et
une subordination réciprogue, ce qui conduit a la réduction des comportements agressifs dans
le secteur entre les 5 entreprises.
Ainsi, du fait des interdépendances, les opérateurs semblent étre davantage portés vers des
stratégies de «coopétition». En effet, plusieurs collaborations entre concurrents ont été
observées au sein du secteur laitier, dont nous citerons :
e Coopération de DDA avec Ramdy pour la production et 1’étiquetage des packs pour le
yaourt Activia ferme, Yaoumi et Danao.
e Collaboration de DDA avec Ramdy pour produire le yaourt étuve, le projet a duré une
année.
e En 2007, collaboration de Soummam avec le groupe frangais Lactalis.

En définitive, I’impact de la compétition multimarchés sur le comportement perturbateur se
manifeste par la réduction de D’agressivité¢ et 1’adoption d’un comportement a la fois
collaborateur et agressif, autrement dit : la coopétition. Ce constat conforte les travaux et
recherches sur la coopétition (Le Roy et al., 2013 ; Pellegrin-Boucher, 2006 ;Boecker et al.,
1997 ;Gnyawali et al., 2008). En effet, aujourd’hui dans un environnement ou la rivalité est
forte, 1’évolution possible d’un destin commun au sein d’une industrie apparait comme une
nouvelle forme de rivalité quis’impose ainsi comme condition cruciale de survie des firmes.
Cette interdépendance entre les acteurs est parfois qualifiée « d’oligopole 1i¢ » (« linked
oligopoly »), par les firmes qui reconnaissent leur« interdépendance de destin » (« fate
interdependence »). Dans ces conditions, la réussite de la perturbation stratégique exige de
mener un comportement coopétitif.

6. CONCLUSION

L’objet de cette recherche résidait dans la volonté d’approfondir la connaissance sur la
stratégie de perturbation et d’apporter des éclairages concrets sur la mise en ceuvre et les clés
de réussite. Une approche théorique principale a été mobilisée : le courant de la dynamique
concurrentielle a travers le recours a plusieurs niveaux d’analyses.

Dans cette logique, nous nous sommes intéressés plus précisément aux comportements
stratégiques dans le secteur des PLF en Algérie. En effet, ce contexte concurrentiel a connu la
multiplicité des entreprises, qu’elles soient nationales ou multinationales, ce qui a conduit a la
croissance du niveau de rivalité, d’ou I’apparition des perturbations stratégiques des regles du
jeu concurrentiel. L’étude longitudinale menée au niveau de ce secteur entre 1996 et 2015
offre trois apports principaux :

e Premicrement, I’intensification de la concurrence conduit les entreprises a la redéfinition
du statu quo, et ce choix stratégique s’impose a toutes les entreprises. De ce point de vue,
la perturbation stratégique, qui s’inscrit dans cette vision, constitue une source de
I’avantage concurrentiel. A posteriori, d’abord la performance des 4 opérateurs agressifs
dont Soummam, DDA, Hodna et Ramdy, au cours de la séquence, s’explique par
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I’adoption de ce comportement, ce qui a permis méme a ces acteurs d’étre leaders dans le
segment ou la perturbation a eu lieu. En outre, la décroissance de I’acteur passif, a
I’image de Tréfle, qui a préféré I’inertie a eu comme effet I’absorption par la
concurrence et la disparition du secteur en dépit de sa position de précurseur dans la
production nationale du yaourt.

e Deuxiemement, le point de départ de notre recherche consistait a mieux comprendre la
perturbation stratégique. Définie comme une nouvelle initiative stratégique qui repose ici
sur deux sources principales : modification radicale de la valeur et/ou de I’architecture de
valeur, qui sert a construire un nouveau business model a travers la création d’un nouvel
espace stratégique. Cette stratégie reléve, en effet, d’un intérét majeur, que ce soit pour
les acteurs existants comme le cas de Soummam et DDA ou pour les nouveaux acteurs a
I’instar de Ramdy et Hodna si nous considérons les gains enregistrés pour les deux types
d’acteurs.

¢ Enfin, en nous appuyant sur les résultats de cette étude, nous réactualisons 1’apparition
du phénomeéne de I’interdépendance entre les acteurs. Ainsi, a coté de I’agressivité
concurrentielle, une nouvelle ére stratégique est apparue: celle de la coopétition. Cette
attitude hybride combine les champs d’actions agressives et coopératives. L.’analyse des
pratiques stratégiques de Soummam, DDA, Hodna et Ramdy montre ainsi en quoi
I’intensité de la dynamique concurrentielle positionne les acteurs véritablement dans une
logique d’une perturbation stratégiquequi constitue un moyen au service d’un projet
coopératif et agressif.

Les résultats obtenus ne peuvent étre compris que relativement aux limites de 1’étude. Cette
recherche posséde certaines limites inhérentes au caractére empirique de notre recherche. La
premiére limite s’apparente au secteur, les PLF, bien qu’il apparaisse comme un champ
d’étude correspondant parfaitement a la problématique et a 1’objectif de notre recherche, il
nous parait souhaitable d’entreprendre une étude comparative avec le méme secteur d’un
autre pays. En d’autres termes, nous n’avons pas de résultats empiriques sur les industries de
réseaux en Algérie car ce concept est introuvable dans le contexte de ce pays, que ce soit pour
les entreprises nationales ou méme les multinationales. L’introduction d’une analyse de méme
secteur d’un pays étranger permettrait de répondre aux questionnements apportés a ce sujet.
La seconde limite a trait au fait que notre recherche s’appuie uniquement sur les informations
recueillies auprées des responsables de chaque entreprise. Or, la prise en considération des
points de vue d’autres acteurs externes dont les distributeurs, les grossistes et les superviseurs
consoliderait certainement nos résultats.

Comme nous ne pouvons pas éliminer ce biais potentiel, de futures recherches seraient
susceptibles d’accroitre la diversité des points de vue. En définitive, la recherche sur la
dynamique concurrentielle et la perturbation stratégique étant nouvelle, elle demeure
largement au stade exploratoire. Elle ouvre la voie a d’autres travaux qualitatifs et quantitatifs
sur une échelle plus large et des moyens plus élaborés.
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