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Intraztion générale

L’objectif principal de cette thése est de mettre éidence linfluence du changement
institutionnel sur le comportement stratégique deseprises. Ce theme de recherche est
relativement récent dans le domaine du managenmenégique. Celui-ci a été marqué ces
dernieres années par une confrontation entre dewracts de pensée importants : un courant
qui explique la stratégie et la performance dettprise par la structure de I'industrie dans
laquelle elle est insérée et un deuxieme couranpagtule que ces deux facteurs dépendent
avant tout du portefeuille de ressources et compégedont dispose I'entreprise. Ces aspects
théoriques seront développés plus en détail dagsicguit. Il convient aussi de souligner que
cette these s’inscrit dans une problématique equeripropre aux problemes qui se posent

dans la filiére sucre mondiale et aux entreprisesiéres algériennes.

Cette introduction générale est organisée en camggoaphes. Nous nous intéresserons dans
un premier temps aux principaux défis qui se pr&sgraux entreprises sucrieres algériennes.
Nous présenterons dans un deuxiéme paragraphedBtpratique et préciserons les objectifs

généraux. Nous aborderons dans un troisieme p@fagias champs conceptuels mobilisés et
terminerons, dans les quatrieme et cinquieme papags, par la présentation des approches

méthodologiques adoptées et le plan de la these.

L’industrie sucriere algérienne face au défi de teansition vers I'’économie de marché

Durant les années de I'économie administrée, légsinies algériennes ont été dominées par
des entreprises publiques intervenant dans un amement stable et non concurrentiel.
Cette situation a été remise en cause au débudrdeses quatre-vingt-dix avec I'entrée de
'Algérie dans une phase de grandes réformes dagedtif de mettre en place les
mécanismes d’'une économie de marché. Cette derestreonsidérée aujourd’hui comme

'unique réponse aux problemes rencontrés pardgs pn voie de développement.

« L’économie de marché : quel role pour I'Etat daes Industries

La transition vers I'économie de marché signifie passage d'une économie d'un
fonctionnement socialement planifié a un fonctioneat capitaliste qui s’organise autour du

marché et qui repose principalement sur les loiBodfiee et de la demande, pour réguler les
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activités économiques. Dans ce nouveau mode dédanement, l'intervention de I'Etat est-

elle importante pour les entreprises ? Pour rémordicette question, nous reprenons les
résultats d’'une étude réalisée par Attarca et &dc(R005). En analysant les discours
manageériaux des présidents de 85 entreprises eumoge les auteurs ont relevé un recul
important du role étatique qui se fait en faveurctlent et de I'actionnaire. Ce dernier est
devenu au fil des années un acteur incontournadois glusieurs industries. Cette tendance
s’explique par les politiques de libéralisation cagcompagnent la globalisation, mais
également par un changement de comportement despeses. Attarca et Jacquot (2005)

soulignent que I'entreprise a affirmé son réle @oigue et social face a I'Etat dés la fin des
années quatre-vingt. Elle a manifesté sa volongutdhomie vis-a-vis de la politique

nationale et dans certains cas a méme remis ee tgtst dans son réle économique moteur
(’Etat est présenté comme un élément perturbateudelui de régulateur a travers ses
facteurs de freinage telles que les charges etoies('Etat est considéré comme une

contrainte au jeu du marché). Ce constat ne peauefs pas étre généralisé a tous les
secteurs, la situation inverse est observée damairee cas et 'un des exemples les plus

illustratifs est probablement celui de I'industsigcriere.

L’économie mondiale du sucre se caractérise par degré élevé d’intervention
gouvernementale aussi bien sur les marchés nakiomaiau niveau international (Astrid et
Tobias, 2000). Les responsables d’entreprises dansecteur réclament l'intervention de
I'Etat et exercent en permanence une forte pressiamles institutions nationales ou
supranationales (exemple : la Commission Europégumer la mise en place et le maintien
de politigues protectionnistes. Cela se fait adrawvdes lobbies dont le nombre ne cesse
d’augmenter, particuliérement dans les pays dépéepA titre d’exemple, dans I'UE,
Lamarque (1994) estime le nombre de lobbyistesalidst a Bruxelles a 2000 consultants
(représentants de toutes les communautés d'intef@éms le cas du sucre, les lobbies ont
permis de maintenir des politiques trés protecigtes qui ont fait du marché mondial I'un
des plus distorsifs parmi les marchés des matpgnesiéres agricoles. Cette situation semble
étre responsable de pertes considérables de berdéns les pays en développement
particulierement ceux ou le sucre constitue lagip@e source de devises étrangeres (Marks
et Maskus, 1993). Le modéle de Wong, Sturgis erddof1989) a montré que les effets
combinés des politiques sucriéres des Etats-Urilthion Européenne et du Japon peuvent
faire baisser le prix du sucre sur le marché mordBa33 % et augmenter sa variabilité de

28 % (Borrell et Duncan, 1992). La suppressionagepolitiques augmenterait donc le prix de
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ce produit, diminuerait de sa volatilité et améhiait considérablement les situations

économiques des pays en développement qui dépethelepkportations de sucre.

- L’industrie sucriere en Algérie et l'interventior dEtat

Les politiques agricoles qui ont été mises en ptares les années cinquante dans le Nord et
le Sud de la Méditerranée avaient deux objectifpoifants : un accroissement de la
productivité du travail agricole et une augmentatites niveaux de production nécessaires
pour une plus grande indépendance alimentaire thts EDomecq, 2003). Afin d’atteindre
ces objectifs, la plupart des pays de cette régiondécidé d'une part d’instaurer des
protections aux frontiéres pour protéger les prtdos locales des fluctuations de prix et des
bas niveaux de cours mondiaux, et d’autres parntafVvenir dans la gestion des marchés,
'aménagement structurel et le développement desisines en amont et en aval de
'agriculture. Ces deux mesures ont été adoptées ta Politique Agricole Commune en
Europe en 1962 et dans un cadre national au Subh dééditerranée. Toutefois, leurs

applications dans ces deux régions ont conduisaémltats divergents (Domecq, 2003) :

- Un écart considérable de productivité par trdeailagricole ;

- Un écart de croissance des volumes de productiat, I'apparition d’excédents au
Nord et la persistance d’une forte dépendance ataire au Sud ;

- Un devenir différent des producteurs marginaux.Nord, ces derniers ont été soit
intégrés dans les groupes les plus compétitif$,panissés a I'exode agricole ou a
'adoption d’'une double activité maitrisée. En mestae, au Sud, ces agriculteurs

ont adopté des stratégies de survie.

Dans le cas de [l'Algérie, les faibles performanahs secteur agricole ont réduit
considérablement l'efficacité des industries agnoahtaires et ont mis a mal les objectifs de
sécurité alimentaire. Il faut convenir que les mesule politiques alimentaires adoptées apres
lindépendance (subvention a la consommation) oohdait a prendre en charge
prioritairement I'accroissement des besoins alimiees de la population. Pour compenser les
faibles performances du secteur agricole et cowvia fois les besoins des populations en
produits alimentaires et ceux des usines instalgesnatiéres premieres, le recours aux
importations est devenu incontournable. A la fiis denées soixante, la production agricole

algérienne parvenait a assurer plus de 90% dednkeatimentaires (Tounsi, 1995). Elle
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connaitra a partir de 1974 un déficit important gjinstallera durablement, remettant ainsi en
cause l'objectif d’autosuffisance alimentaire. luegustries agroalimentaires installées se sont
alors retrouvées intégrées de facon passive aunéamternational des produits agricoles et

alimentaires (Tounsi, 1995), c’est le cas de I'stde sucriére.

L'industrie sucriére algérienne se limite aujourd’na deux entreprises complétement
déconnectées de l'agriculture locale. D’'un c6tée antreprise privée (Cevital) en pleine
croissance et qui ambitionne de couvrir la totadiééla demande locale et d’exporter sur le
marché mondial. De l'autre, une entrepmaélique (ENASucre) qui rencontre de grandes
difficultés pour se maintenir sur le marché. Cesixdentreprises interviennent dans un
environnement ou le role de I'Etat s’est considienalent affaiblit. En effet, depuis la mise en
application du plan d’ajustement structurel (19998) sous la pression de la Banque
Mondiale et du Fond Monétaire International, 'Es&st de plus en plus retiré de la sphére de
production pour se limiter a celui de la régulatd®s importations de sucre. Ce changement
constitue une premiére étape pour les entreprifgfriennes dans leur transition vers
I’économie de marché. Ce premier pas a été comp&téadoption en septembre 2005 d’un
accord d’association avec 'UE, le deuxieme paitende I'Algérie dans le domaine sucrier.
Le renforcement de ce partenariat expose fortertigmdustrie sucriere algérienne aux
conséquences de la récente réforme du régime su®igtte réforme pourrait offrir
d’'importantes opportunités aux entreprises locdlearticulierement Cevital), elle peut

egalement s’accompagner de menaces auxquellesigiafaire face.

Dans une perspective managériale, nous nous pnopodans cette these d’explorer les
raisons de la crise de compétitivité de 'TENASuetalu succes de Cevital, et de déterminer
dans quelle mesure ces deux entreprises peuvedétidiéndes changements intervenus dans
leur environnement (dans le cas ou ils constitdest opportunités) ou en faire face (dans le
cas ou ils constituent des menaces). Un inventi@seforces et faiblesses des deux entreprises

semble donc nécessaire pour évaluer leapacités stratégiques
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Objectifs et problématique de la recherche

L’économie algérienne est confrontée ces derniareges a de nombreux changements,
particulierement sur le plan institutionnel (plaajdstement structurel, accord d’association
avec I'UE). Ces bouleversements interviennent a pimese critique du développement de
I'industrie sucriére. Dans ces conditions, noussnioterrogeons sur la capacité d’adaptation
des entreprises sucriéres locales : Sont-elles esum®d de se passer des protections aux
frontieres ? Disposent-elles de suffisamment dsowgses pour faire face a une concurrence
internationale ? A partir de ces interrogationsswaous fixons trois objectifs de recherche. Le
premier objectif est d’évaluer la capacité strajagides entreprises sucriéres algériennes, ce
qui permettrait de déterminer si elles sont en meede faire face a une éventuelle ouverture
du marché sucrier algérien a la concurrence intemeae. Le deuxiéme objectif consiste a
déterminer 'importance des changements institagtsdans la décision stratégique des deux
entreprises sucriéres. Le troisieme objectif esprdgoser, a partir des résultats de I'analyse
stratégique, des stratégies adaptées a la situdiorthaque entreprise étudiée et aux

changements observés dans son environnement externe

Compte tenu du contexte dans lequel intervienremnehtreprises sucrieres algériennes et des
objectifs qui viennent d’étre présentés, notre tjoesle recherche peut étre formulée de la

maniére suivante :

« Quelles sont les variables déterminantes de laagion stratégique d’'une
entreprise dans un pays en transition marqué par urontexte institutionnel

en mutation ? ».

Afin d’évaluer les poids relatifs des facteurs ints et des facteurs externes (notamment les
facteurs institutionnels), nous mobiliserons damstec these les apports théoriques de

I’économie industrielle et de I'approche par lessmirces et compétences.
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Cadre théorique de la recherche

Nous nous intéresserons dans ce paragraphe tdudrd’'aux fondements théoriques de la
structure de l'industrie et des ressources et ctanpés comme deux déterminants de la
performance de [Ientreprise, puis nous évoqueroimpadrtance de la dimension

institutionnelle dans la décision stratégique.

- Les déterminants de la performance et du comporiesteatégique d’une entreprise

Le management stratégique a été marqué ces der@arees par une confrontation entre
deux approches explicatives de la performance atdréprise : 'approche structurelle issue
du courant traditionnel de I'économie industriediel’approche basée sur les ressources et

compétences.

L’approche structurelle a été particulierement raéegpar les travaux de M. Porter. Elle
considere que la structure de l'industrie déternangement la stratégie des entreprises. Cette
approche fonde les performances d’'une entrepriselesi facteurs et des variables externes
sur lesquels celle-ci n'a aucune influence : cet des caractéristiques de l'industrie qui
expliquent une performance supérieure. Le rolecesportements est minimisé du fait que
les entreprises sont supposeées poursuivre le méjaetify celui de s’adapter plus au moins
passivement aux conditions de I'environnement (@mghl1995). La marge de manceuvre de
'entreprise est souvent réduite a l'imitation deader ou a la recherche de l'intégration
permettant d’augmenter sa taille et donc son pow@®inégociation (Lecocq et Yami, 2006).
Selon Ingham (1995), les analyses de I'éeconomieistblle ont largement contribué a
éclairer les débats en stratégie jusqu’aux annéedregvingt. Depuis, certains auteurs,
notamment ceux qui défendent I'approche par lesorgses et compétences (Hansen et
Wernerfelt, 1989 ; Rumelt, 1991 ; Barney, 1986 91)9 ont considéré que cette approche est
devenue insuffisante face aux nouvelles réalitéatégliques des entreprises (réseaux
d’entreprises, concurrence multimarché, etcl)es protagonistes de I'approche basée sur les
ressources prétendent que I'environnement compékis années 90 a changé de fagon
radicale rendant obsoléete I'approche structureleprésentée par le schéma des cing forces

compétitives de Porter ¢ngham, 1997).
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La remise en cause de I'approche structurelle arisé le développement de I'approche basée
sur les ressources et compétences qui met en Bsmdéterminants internes de l'avantage
concurrentiel. Cette approche décrit les entreprisemme des groupes hétérogenes de
ressources et de compétences spécifiques. L'eisteeprest plus considérée comme un
portefeuille d’activités (le couple marchés-prodlitnais comme un ensemble unique de
ressources tangibles et intangibles ou comme uefpaille de compétences distinctives. Elle
suggéere que la compétitivité d’'une entreprise dépétroitement de I'acquisition et la

valorisation de ces actifs et compétences (Inglia95).

« Quelle place pour la dimension institutionnelle dalfexplication du comportement

stratégique et de la performance des entreprises ?

L’environnement des entreprises ne se limite pakeseent a I'environnement concurrentiel,
d’'autres dimensions de ce qu’on appelle le « maengironnement » doivent étre prises en
compte. Il s’agit des changements macroéconomi@glebalisation, montée du libéralisme
économique, mondialisation des marchés et de |@ox), des évolutions démographiques,

sociales et technologiques, et de I'évolution direanstitutionnel.

Le cadre institutionnel peut étre défini comme $emble des regles fondamentales
politiques, sociales et |égales qui établissenbbeses de la production, de I'échange et de la
répartition des revenus (Davis et North, 1971)eSiéo-institutionnalisme des années quatre-
vingt considérait le cadre institutionnel commenétéortement stable et résistant aux
changements, un courant récent est venu mettrgidenée sa nature dynamique (Bourcieu,
2004). En effet, tout environnement institutionoehnait des changements qui aboutissent a
'émergence de nouvelles institutions et/ou a d&adformation des institutions existantes, ce
qui s’accompagne par de nouvelles regles institngtlies. Dans le cas ou ces regles sont
avantageuses, les entreprises vont agir de fages @aintenir en leur faveur. Dans le cas
contraire (regles institutionnelles contraignantedles vont chercher a les contourner voire
les modifier. Dans les deux cas de figure, l'infloe du cadre institutionnel sur le
comportement stratégique des entreprises semblertampe. Il est donc étonnant de voir les
recherches en management s’intéresser aussi peguet. Hafsi et Hatimi (2003) attribuent
cette lacune a la nature des changements instingis. Ces derniers se font souvent de
maniére progressive, par conséquent, il est ddfide cerner leur influence sur la stratégie de
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I'entreprise. Certains auteurs (Peng, 1996) estimgea la phase de transition vers I'économie
de marché, dans laquelle sont entrés plusieurs, gaystitue une bonne opportunité pour

combler ce manque.

Pour Bourcieu (2004), les changements institutitndans les pays en transition s’effectuent
de maniere accélérée en raison de I'écart impoetainé les systémes institutionnels en place
et ceux en cours d'élaboration. Ainsi, les entsg®i dans ces pays sont confrontées a
d’'importants changements institutionnels susceggilolinfluencer de maniére profonde leur
comportement stratégique. Les entreprises algégennoonstituent des cas d'étude
intéressants. Aprés avoir subi les effets du plajustement structurel (les entreprises
publiques en patrticulier), elles devaient s’adagmuis septembre 2005 aux conséquences de
I'entrée en vigueur de I'accord d’association signéc 'UE. Tous ces changements peuvent
constituer a notre sens une bonne opportunité powtribuer au débat sur le lien entre la

stratégie de I'entreprise et les réformes instituielles dans les pays en transition.

Méthodologie

Le choix de notre méthode est guidé par la prisec@mpte dans une méme analyse
stratégique des deux champs conceptuels présamgo¢he structurelle et approche par les
ressources et compétences). En ce sens, nouggievins la méthode SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats). La composaatalyse interne » de cette méthode,
développée par I'approche basée sur les ressoatcesmpétences, va nous permettre de
déterminer dans quelle mesure les différences vbsgrentre les deux entreprises enquétéees
en termes de statut juridique (entreprise privéengeprise publique), de mode de gestion, et
de dotation en ressources et compétences, pewfergnicer leur comportement stratégique
et performance. La composante « analyse exterdéwgloppée par I'approche structurelle,
permettra d’identifier les differents changememignvenus dans I'environnement des deux

entreprises et de déterminer leur nature (oppdésimu menaces).

Nous présentons dans ce qui suit la méthode SW&Tnebde de son application.
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- Outils d’'analyse

La relation entre I'entreprise et son environnemarfait I'objet d’'un débat important en
management stratégique qui a donné naissance iayshigcoles de pensée. Mintzberg et al.
(1999) en distinguent 10 : I'école de la conceptibécole de la planification, I'école du
positionnement, I'école entrepreneuriale, I'écabgrative, I'école de I'apprentissage, I'école

du pouvair, I'école culturelle, I'école environnentale, et I'école de la configuration.

L’école de la conception associe la stratégie aplexipes d’adaptation : I'adaptation de
'entreprise a son environnement afin d’acquérirdéfendre une position dominante. Le
principal précurseur de cette école est le Busifes®ol de Harvard avec le modéle LCAG
en référence aux auteurs Learned, Christenseneivsdet Guth. Ces derniers suggerent que
I'élaboration d’'une stratégie consiste a trouvenmailleure adéquation possible entre les
forces et les faiblesses internes de l'entreprisde® menaces et opportunités de son
environnement externe. Le modele LCAG (qui a dolé a I'analyse SWOT) a posé les
premieres bases de l'analyse stratégique. Cett@éders’est organisée, depuis la mise en
place de ce modéle, autour d’une double posture:posture d’introspection encourageant
les entreprises a s’interroger sur leurs forcefaiesses, et une posture d'ouverture les
amenant a analyser les opportunités et menacesudernvironnement. Mais, il est important
de souligner que I'’économie industrielle s’est ddage intéressée aux déterminants externes
de la stratégie. Le développement de I'approchdgsaressources vient par la suite combler

ce manque.

- Mode d’application

L’approche méthodologique que nous adopterons datme recherche nécessite de procéder
en trois phases complémentaires : une phase hifibijue, une phase exploratoire et une
phase de quantification. La premiere phase, bildjoigique, va nous permettre de déterminer
'ensemble des variables (internes et externesgegtibles d’influencer le comportement

stratégique des entreprises sucrieres algeérierihes. analyse filiere sera réalisée par le
recours a la méthode CGV (Chaine Globale de Valeatle méthode présente I'avantage de
tenir compte d’'une dimension importante négligée laa plupart des autres meéthodes,

notamment l'approche filiere, «la structure de \gonance ». Concernant les variables

internes, une liste sera établie a partir de laeede littérature, elle sera complétée par des
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variables spécifiques aux deux entreprises enguiétée deuxieme phase est d'ordre
exploratoire, elle nous permettra, par le recour$a anéthode Delphi, d’effectuer un
classement des variables internes et externes WEngjuatre groupes SWOT. Nous
procéderons dans une troisieme phase a la quatibficdes résultats par le recours a la

méthode AHP (Analytical Hierarchy Process).

Présentation du plan de la thése

Nous défendons dans cette recherche la thése Isgloelle le comportement stratégique des
entreprises dans les pays émergents est fortemaffitericé par ['évolution de
I'environnement institutionnel qui encadre leurfat@s. Afin d’analyser cette influence, tout
en tenant compte du réle que peuvent jouer leDuesss et compétences, nous mobilisons
les apports théoriques du cadre d’'analyse de l@oomindustrielle et de la RBV dans un seul
modele conceptuel. Les variables du modeéle seréfinties a partir de I'analyse de la filiere
sucre et les ressources et compétences des esdefEléments théoriques). Les entreprises

de l'industrie sucriére nous servirons comme cdthpralyse empirique.

Pour répondre a notre question de recherche nmmaw une démarche de raisonnement de
type hypothético-déductive. Cette démarche parbalth des principes théoriques sur
I'influence de I'environnement, notamment institutnel, et des ressources et compétence de
I'entreprise sur son comportement stratégique paesipes seront confrontés a I'observation
afin d’en déduire les résultats. Compte tenu dediféérentes étapes nous avons décidé de

procéder dans cette these en deux grandes padmppsée chacune de trois chapitres.

La premiere partie Revue de littérature et méthodologie de recherclaefinit le cadre

d’analyse intégrant la relation entre la stratétgel’entreprise, I'environnement dans lequel
elle est insérée et son portefeuille de ressouetesompétences. Ainsi, dans un premier
chapitre nous montrerons, a travers une large redee littérature, linfluence de

I'environnement externe de I'entreprise sur sessi#ts stratégiques et sa performance. Un
intérét particulier sera accordé a I'environnemestitutionnel avec des exemples concrets,
notamment sur le cas des pays en phase de transdrs 'économie de marché (cas de
l'Algérie aujourd’hui). Le deuxiéme chapitre prétma une revue de littérature sur

importance des ressources et compétences dedfmige dans la décision stratégique. Ce
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chapitre va nous permettre de comprendre commeddtition de I'entreprise en ressources
et compétences peut influencer sa trajectoireégfigaie. Nous formulerons dans un troisieme
chapitre nos hypotheses de recherche et présest&snméthodes qui seront mobilisées
(SWOT, Delphi, AHP, CGV) pour vérifier leur validit

Les résultats obtenus de nos enquétes seront esrdiscutés dans la deuxieme partie de
cette thése< Résultats de la recherche et discussidoe.chapitre quatre portera sur une
analyse de la filiere sucre mondiale par le recaufapproche CGV. Nous mettrons I'accent
sur la filiere sucre algérienne qui constitueraaéerrain d’application. Le chapitre cing sera
consacré a une analyse des données recueilliessadgs professionnels de la filiere sucre en
Algérie. Ces résultats seront discutés dans uarsichapitre, une comparaison avec d’autres
entreprises de la zone méditerranéenne sera ét@ldiee comparaison nous permettra de
déterminer si les capacités stratégiques des eisigspCevital et ENASucre sont suffisantes

pour qu’elles soient compétitives dans la régiorditééranéenne.

La conclusion générale restituera les principawsultats de cette recherche, ses apports et

limites et proposera enfin des voies pour des rebles futures.
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1° partie : Revue de littérature et méthodologie eeherche

Introduction

Cette premiere partie, structurée en trois chapitest consacrée a la présentation des
fondements théoriques de la structure de I'indeisgtides ressources et compétences comme

deux déterminants de la performance et du comperiesiratégique de I'entreprise.

Dans un premier chapitre nous explorerons la dttée dans le champ de I'économie
industrielle. L'analyse de I'environnement des eptises est I'un des domaines ou I'apport
des théories en management stratégique a été ukesngbortants. L’apport des travaux de
M. Porter (1980, 1986) dans les années quatre-vingbccupe une place centrale.
L’environnement dans lequel évolue I'entrepriseiggiortant pour la compréhension de sa
stratégie et de sa performance. Il joue souverdléed’un filtre des routines et mutations des
firmes. L'intensité de cette sélection est en gegpartie dépendante du niveau de compétition
dans lindustrie, de la fréquence des discontisugehnologiques (fréequence d’innovation) et

des politiques publigug3eece et al. 1994).

Pour plusieurs auteurs (Wernerfelt, 1984 ; HanseWernerfelt, 1989 ; Rumelt, 1991 ;

Barney, 1986 et 1991) l'analyse de I'environnemexierne n’est plus suffisante aujourd’hui
pour expliquer la performance et le comportemerdtégigue de I'entreprise. En effet,

I'évolution des sources de I'avantage concurremtigiduit un revirement épistémologique a
partir du début des années quatre-vingt-dix d’'uxglieation de la performance et de la
stratégie par les facteurs liés a l'industrie a emelication par des facteurs internes a
'entreprise. Face a ce constat nous nous tourmams un deuxieme chapitre vers la
littérature relative a I'approche RBV.

L’approche RBV envisage la formation de la stragéi fonction d’une contingence interne :
'entreprise est dotée de ressources liées a satwte. La stratégie choisie doit étre une
transposition au niveau concurrentiel de cette bdsecompétitivité (Gueguen, 2001).
Ginsberg et Venkatraman (1985) considérent qualf@e de I'environnement doit étre faite
en fonction des ressources et compétences deanrla.fir'objectif de celle-ci ne doit pas étre
limité a I'évaluation de [Iattractivité d'une indwe et lidentification d'une position

stratégique favorable et des moyens pour la mamberais plutdt la mise en évidence des
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ressources et compétences de l'entreprise qui @uutui permettre de se construire un

avantage concurrentiel.

Afin de concilier les deux approches présentéess mxplorerons dans le troisieme chapitre
guelques études mettant en avant leur complémengtri’intérét de les associer dans une
analyse stratégique, notamment dans le cadre doakyse SWOT. Nous présenterons plus
en détail cette méthode et exposerons ses priasifialites et les solutions apportées pour les
dépasser.

13



Chapitrell’entreprise, un systéme ouvert inséré dansnuirennement en mutation

Chapitre | : L’entreprise, un systéme ouvert inséré dans un eironnement
en mutation

Introduction

Ce chapitre traite du comportement stratégiquesdagperformance de I'entreprise du point
de vue des économistes industriels. L'examen de petspective stratégique est envisagé du
fait de ses apports importants dans le domaine @oagement stratégique, mais aussi eu
égard a l'importance des changements observés lgamnsronnement des entreprises qui

seront enquétées.

Il est généralement admis que I'environnement dagsel I'entreprise est insérée reste un
élément déterminant dans son comportement straiggigelon Mintzberg et al. (1999), la
stratégie porte a la fois sur I'entreprise et somirennement : I'entreprise se sert de la
stratégie pour faire face a des environnementsgeaans. L'environnement est en évolution
permanente, les entreprises se retrouvent dondacomsent face a de nouvelles contraintes
qui peuvent remettre en cause leurs structuresnizi@#@nnelles et leurs stratégies. Cette
dynamique peut aussi offrir des opportunités deeldfppement que I'entreprise doit savoir
découvrir et saisir. Le cadre institutionnel, I'udes composantes de cet environnement,
occupe depuis quelques années une place non radgégdans la stratégie. Les entreprises
dans la plupart des industries, sont de plus es gdims I'obligation d’adapter leurs stratégies
aux changements de réglementations technigueselffiple des normes européennes),
écologiques (labels), commerciales (politiques deeagation), fiscales (harmonisation de la
TVA en UE) et sociales. Dans les industries suesigmpar exemple, les politiques de
protection mises en place dans plusieurs payseamip aux entreprises d’intervenir dans un
environnement relativement stable. Les réformeslgibes ces dernieres années, notamment
dans les pays en transition, s’accompagnent d’'anmgse en cause de cette stabilité ce qui
peut faire de I'environnement un élément déterntidana stratégie.

Pour mettre en évidence les comportements stra@giqui peuvent accompagner la
dynamique de l'environnement des entreprises nauss rproposons de mener dans ce
chapitre, structuré en trois sections, une revuditieature dans le champ de I'économie
industrielle. Dans la premiere section, nous pr&sens les principaux postulats de
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'approche structurelle en stratégie, puis nousmemarons la question de la place de
I'environnement dans I'analyse stratégique ; etsnalbiorderons en dernier ressort I'étude de
la relation entre la nature de I'environnementeetdmportement stratégique des entreprises.
Dans la deuxiéme section, nous monterons, a pde# études empiriques, comment
I'environnement institutionnel peut influencer lencportement stratégique des organisations.
Nous nous intéresserons dans une troisieme etédersection a la question de l'activité

politique de I'entreprise.

15



Chapitrell’entreprise, un systéme ouvert inséré dansnuirennement en mutation

I.1. La perspective structurelle dans la littérature dumanagement stratégique

L’approche structurelle développée depuis les amrsdixante jusqu'a la fin des années
quatre-vingt, fut synthétisée principalement partéto(1986). Elle est basée sur deux
principaux postulats, a savoir : I'entreprise sdé de s’adapter a son environnement afin
d’assurer sa pérennité ; I'entreprise doit acquetridéfendre un avantage concurrentiel pour
réussir (Dumoulin et Simon, 2005). La stratégiéorseette approche, doit étre formulée sur
la base d’'une analyse de I'environnement, suppos@aser a I'entreprise. Cette conception

de la stratégie nous amene a nous interroger sutifi@érents types de comportements dont
dispose I'entreprise pour s’adapter a cet envirorerg imposeé, et plus particulierement a la

dynamique qui le caractérise depuis 'avenemeité deondialisation.

Aprés avoir définit le concept « stratégie » nowésenterons la place de I'environnement
dans les analyses stratégiques, puis nous abosdémoquestion de la dynamique de cet

environnement et de son influence sur les stragélps entreprises.

[.1.1. Le concept « stratégie »

Le concept «tratégie »s’emploie depuis plusieurs décennies. Les mandgifsent avec
libéralité et le considérent comme le point fort Idctivité managériale, alors que les
universitaires I'ont amplement étudié (Mintzberga&t 1999). Le concept de stratégie est
désormais I'un des plus galvaudés. Le qualificatstratégique » est accolé a toute idée,
action, décision, etc. (Lorino et Tarondeau, 20@3i).y a une unanimité a reconnaitre son
influence considérable dans le management de déprise, sa définition suscite une véritable

controverse.

Tarondeau (1993) décrit la stratégie comme un ebleede décisions visant a anticiper ou a
se prémunir face a un environnement futur incerteés décisions portent en particulier sur
les choix du domaine d’'activité dans lequel I'eptige s’engagera et sur la nature et
l'intensité de cet engagement. Pour sa part, Marane (1993) définit la stratégie comme

«I'ensemble constitué par les réflexions, les atiayant pour objet de déterminer les buts
généraux, puis les objectifs, de fixer le choix meyens pour réaliser ces buts, de mettre en
ceuvre les actions et les activités en conséqueecepntréler les performances attachées a

cette exécution et a la réalisation des buts ».
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De maniére générale, Mintzberg et al. (1999) ostijué, comme nous l'avons souligné
précédemment, dix conceptions différentes de #égjire qui ont connu, les unes et les autres,
un certain sucées au fil des années, et restenteandans la réflexion stratégique actuelle

(voir tableau 1).

Tableau 1 : Différentes conceptions de la stratélgies le management stratégique

Ecoles de Définition de la stratégie Principaux
pensées auteurs
Ecole de la la stratégie consiste a trouver la meilleure adégugossible entre lesP. Selznick,
conception forces et faiblesses internes et les menaces ettopfés externes A.D. Chandler
Ecole de la la stratégie est un processus objectif sacralig@nisé et planifié dansH.l. Ansoff
planification ses moindres détails
Ecole du la stratégie se réduit & un certain nombre de ipasitgénériques, M. Porter
positionnement | choisies par le biais d'une analyse formelle desisons
Ecole la stratégie est un processus visionnaire (intuitjiagement, sagessgA. Bhide
entrepreneuriale | expérience, et perspicacité)
Ecole cognitive la stratégie est un processus tibgins l'esprit du stratégéun | H. Simon,
processus mental) J.G March
Ecole de la stratégie se dégage au fur et a mesure quesiesagissant, le plus

'apprentissage souvent collectivement, assimilent progressiveniestdonnées de IaC. Lindblom
situation, en méme temps que les moyens dont dispos entreprise
pour les traiter (apprentissage émergent)

Ecole du pouvoir | la stratégie est développée comm@rocessus de négociation entre

les détenteurs de la puissance au sein de l'eisgept / ou entre Mac-Millan

I'entreprise et ses partenaires externes
Ecole culturelle la stratégie est un processusdomhtalement collectif et coopératif,

c’est est une réflexion sur la culture d'entrepdisd'organisation E. Rhenman
Ecole la stratégie est une réponse aux défis imposél&paironnement M. Hannan, J.
environnementale| externe Freeman
Ecole de la la stratégie est un processus de transformatidorganisation d'un P. Khandwalla
configuration type de structure de prise de décisions en un autre

Source : Elaboré par nos soins a partir de Mintzpet al, 1999

Les différentes conceptions présentées dans leaaldl peuvent constituer des étapes ou des
aspects qui s’integrent dans un seul processuttgtiae. En effet, I'élaboration de la
stratégie est a la fois une conception estimatimeapprentissage émergent, une question de
transformation, une vision intuitive, un processiisteractions sociales, une démarche
d’analyse, de programmation et de négociation, telsa dans I'objectif de s’adapter a un

environnement de plus en plus turbulent et complexe

L’internationalisation des marchés, les évolutibmshnologiques, la forte concurrence entre
les entreprises, les changements au niveau soiébanisation, démographie, styles de vie),

les nouvelles formes de régulation des échangesnationaux, 'avénement de nouveaux
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modes de consommation sont des changements qigqusp la turbulence et I'instabilité qui
caractérisent I'environnement des entreprises. @d&rents changements touchent
aujourd’hui des secteurs d’activité trés protéegesst I'exemple de celui du sucre. Selon
Meyer (1989), le sucre a joué au cours des sieénle®le prépondérant dans plusieurs pays.
Pour ce simple produit d’agrément on a tissé demaks internationales, déclaré des guerres,
engagé des capitaux considérables, déplacé ddatmas, etc. il s’est donc comporté comme

un véritable acteur de I'histoire.

Le caractére stratégique du sucre explique legdagoblitiques de protection mises en place
dans la plupart des pays. Les entreprises sucrigrtedonc souvent fonctionnées au sein d’'un
environnement relativement stable. La situationoatetfois changée avec les réformes qui
accompagnent depuis quelques années le mouvemglatddisation. Les entreprises sucrieres,
a l'instar de celles intervenant dans d’autresesgst se sont retrouvées face a de nouvelles
conditions (turbulence, incertitude) auxquelleg®ltloivent s’adapter. Il est donc tout a fait
légitime de s’interroger sur les différents types cbmportements stratégiques dont elles
disposent. Pour y répondre, nous explorerons agenpdragraphes qui vont suivre la littérature

relative aux comportements stratégiques des emdesprface a la dynamique de leur

environnement.

[.1.2. L’entreprise, un systéme ouvert au sein d’un environement

Le courant néoclassique considérait I'entrepriseroe une boite noire (transformation des
ressources en biens et services marchands) quueawddns un environnement certain,
parfaitement maitrisable (Vujisic, 2006). Dans oerant de pensée, I'entreprise est assimilée
a un agent passif plutét qu’a un véritable actesapt sur le cours des choses. Cette vision
réduit I'action de I'entreprise a celle de s’adageson environnement : un environnement
dont I'entreprise n'est supposée connaitre queples des produits et des facteurs de
production que lui fournit le marché. Cela ne laissicune place a l'initiative, a la prise de
risque et a l'innovation que ce soit dans la gesiiterne de l'entreprise ou dans les

politiques de marché.
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Vuijisic (2006) souligne gu’au sein du courant néesique, I'économie industrielle jette les
premieres bases d’une critique de la microéconevaieasiénne (ce qui est important c’est le
fonctionnement et le jeu du marché) ; elle metdéat sur l'industrie plutét que sur le

marché. Dans cette nouvelle branche néoclassiguneprise n’est plus considérée comme
une boite noire qui se contente de répondre awagigenvoyés par le marché mais plutot
comme un acteur autonome mettant en place degggatconcurrentielles. L'entreprise est
appelée a scruter en permanence son environnefiredeanieux s’adapter aux changements

de celui-ci pour étre durablement compétitive.

L’introduction de la conception d’entreprises enttgue systemes ouverts a apporté une
nouvelle perspective pour les études en managenkeriesoin d’élaborer des stratégies et
des actions pour répondre aux influences exercéaed’gnvironnement. La réactivité de
I'entreprise doit étre d’autant plus importante @va turbulence qui caractérise son
environnement aujourd’hui. En effet, le mouvemeatgtbbalisation dans laquelle est entrée
I’économie mondiale s’accompagne de plusieurs tece&ka pouvant avoir un impact sur la
performance des entreprises (Stratégor, 1997).aljitsde: I'évolution démographique
(influence considérablement I'ensemble des marcH&s)olution des modes de vfentraine

la disparition de certains marchés et favoriseéetbppement d’autres marchégsgyolution
technologiqugbouleverse un grand nombre de secteurs et erderé@uveaux en quelques
anneées) l'internationalisation des économidsonduit les entreprises a prendre en compte la
concurrence internationale et a s’'implanter adiégrer) ;I'évolution du cadre réglementaire
(peut peser fortement sur le jeu concurrentiel). Wueau industriel, en raison de la
diversification, de [linternationalisation, des ploénenes de taille critique lies a la
mondialisation des échanges et de la concurreeseehtreprises sont soumises a deux
exigences contradictoires : d’'une part, étre pliecipes du marché et plus diversifiees, et

d’autre part justifier leur taille par un surcrdiavantages stratégiques (Strategor, 1997).

En raison de I'importance de ces évolutions, deguelques temps on a souvent coutume a

utiliser les concepts complexe turbulenpour décrire I'environnement des entreprises.rselo

Marchesnay (1993), un systeme est d’autant pluplm a mesure que le nombre d’acteurs
augmente et que les relations entre ces acteutsfedes et interactives. La turbulence
résulte, pour sa part, du fait que ce qui étaism#re jusqu’ici comme stable se modifie plus

souvent, et/ou plus fortement.
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La turbulence et la complexité de I'environnemens ntreprises font de la gestion de
l'incertitude un objectif important du managemerntatgique. Jabnoun et al. (2003)
distinguent quatre dimensions importantes de liticele. La premiere dimension est
I'incertitude du macro-environnement, c’est uneemitude au niveau de I'environnement
général de I'entreprise. Elle inclut les conditigg@itiques, statutaires, économiques, et de
régulation. Elle est en mesure de réduire la cépaea I'entreprise a mettre une cartographie
des stratégies possibles et I'adoption du choaté&gique. La deuxieme dimension concerne
I'incertitude compétitive. Elle est due a l'incapi@ade I'entreprise a prévoir l'intensité de la
concurrence dans l'industrie dans le futur, le mauvelatif des concurrents et leurs futures
actions et stratégies. La troisieme dimension riengol’incertitude sur le marché. Elle est
généralement issue du manque de clarté dans lanilym@ du marché et son effet sur les
opérations des organisations, la demande, et leditmns de I'offre dans l'industrie. Enfin,
la quatrieme dimension, l'incertitude technologiguenvoie aux changements dans les

ressources et capacités technologiques dans unstiiied

L’incertitude qui caractérise les quatre dimensigmésentées ci-dessus peut étre faible,
modérée ou élevée. Dans le cas dune incertitudelefales changements dans
I'environnement sont négligeables (environnemeilildenent dynamique). Prévoir le futur
dans ces conditions est une tache peu compligesemianageurs dans I'entreprise sont bien
conscients des possibles situations de concurrenpeuvent attribuer une probabilité pour
chaque situation. L'incertitude est élevée lorskpmvironnement est fortement dynamique et
complexe et I'interconnexion entre les composades$environnement avec I'organisation
n‘est pas claire. L'incertitude élevée rend les isiéns difficiles. Le secteur des
télecommunications reflete bien ce cas de figurdes changements technologiques
permanents, les régulations gouvernementales, rfeamige et autres facteurs d’incertitude.
Enfin, I'incertitude modérée combine une complextévée et un dynamisme faible ou une

complexité faible et un dynamisme élevé.

Nous discuterons dans le prochain paragraphe lepabements stratégiques que peuvent

adopter les entreprises face a différents niveautyttamique de I'environnement.
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[.1.3. L’adaptation de I'entreprise a la turbulence de I'environnement

Avant d’analyser le comportement stratégique ddseprises face a la turbulence de leur
environnement, définissons tout d’abord le concephvironnement » qui est un élément
central dans cette these. L’environnement appa@itme « I'ensemble des facteurs ou
variables, localisés hors des frontieres de 'orgation, qui pésent sur les problémes qu’elle
rencontre et sur les comportements qu’elle envisggdévelopper gDesreumaux, 1998PDn
peut, a partir de cette définition, assimiler 'eomnement a un champ de forces, ou a
'ensemble des milieux dans lesquels l'organisatest insérée et dont émanent des
contrainteset des incitationd 'ajustement et 'adaptation a ces dernieres sedadnavers les

orientations stratégigues

La relation entre la firme et son environnementsdin contexte de mise en place de la
décision stratégique présente deux dimensions taupies (Jabnoun et al, 2003). La premiére
est celle de se conformer a son environnementdptad aux changements). La deuxiéme
consiste a construire un avantage concurrentietgpgoort aux autres firmes de l'industrie. A
partir de ces deux types de comportements, unenatish peut étre faite entre ce qu’'on
appelle une « stratégie défensive » et une « gteatéffensive ».La stratégie défensive
consiste a s'adapter aux circonstances ou a inhgrcomportements des entreprises
dominantes sur le marché, une attitude qui prédaantage de minimiser les codts mais
I'inconvénient de mettre I'entreprise en positioriérieure.La stratégie offensive répond a

une volonté de croissance et de développementaittsssge marché de I'entreprise.

Sur la base de la posture stratégique adoptéenédite ou défensive), Miles et Snow (1978)
ont distingué une typologie composée de quatrestypentreprises : les défenderesses, les
analystes, les prospectrices et les réactives. ddedu qui va suivre présente les

caractéristiques des trois premiers (les défendesetes analystes, les prospectrices).
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Tableau 2 : Les stratégies face a l'incertitude’davironnement

D

Prospectrices

Posture stratégique | Dimension Orientation stratégique

Défenderesses Désire pour une niche de marché stable et sécurisée

Analystes Objectifs Désire de réaliser des joint-ventures ptre présent sur
dominants | plusieurs marchés

Prospectrices Exploitation de nouveaux produitb@portunités de marché

Défenderesses Incertitude | Incertitude faible

Analystes Dans Incertitude modérée

Prospectrices I'environnement| Incertitude forte

Défenderesses Centralisée, fonctionnelle/autorité linéaire

Analystes Structure Combinaison structure organique/struatugeanistique

Prospectrices organisationnelle Décentralisée, informelle, centréeuaw’un produit ou marché

Défenderesses Utilisation extensive d'une planification formelle

Analystes Planification | Planification intensive

Prospecteur Accent mis sur la flexibilité

Défenderesses Centralisé, contrdle détaillé

Analystes Systeme de | Trés compliqué : rdles coordonnés erifféreintes fonctions

controle Centralisé, utilisation de mesurdsoad

Source : Jabnoun et al, 2003

L’entreprise ne choisi pas seulement sa stratéfje st également amenée a opter pour une

structure organisationnelle. Pour cela elle dispisaleux types de structures : la structure

mécaniste et

la structure organiciste.

Nous pouvaeysthétiser

caractéristiques dans le tableau 3.

Tableau 3 : Quelques éléments de différence eadrettuctures mécaniste et organiciste

Structure mécaniste

Structure organiciste

Définition

position ;

Forte

d’abord des

directives ;

Des spécialistes fonctionnels pg
améliorer les moyens techniqu
d’exécution des taches ;

précise
obligations et techniques de chaq

Autorité, contréle et communicatio
de nature hiérarchique ;

interaction verticale ent

supérieurs et subordonnés ;

Les communications contienneg

Loyauté et soumission aux supérie
sont des exigences fondamentale

Le prestige est attaché a la posit
dans l'organisation.

des droits

ordres et dé

es leur contribution aux taches et buts d'ensemble ;

w Accent sur les connaissances et expériencesatipées pout

- Redéfinition constante des taches individuellas ipteraction
, desindividus ;
ueL’implication dans I'entreprise est définie deda large plutdt
qu’'étroite et technique ;
n- Autorité, contrdle et communication sont déddi¢s besoins €
intéréts communs et ne sont pas basés strictementes
e obligations contractuelles ;
- Connaissances et compétences sont répartiedalaiéarchie,
nt leur localisation exacte dépend de la nature dblgnoe ;
2s Forte interaction latérale entre participantsystdtation plutét
gue commandement ;
Urs Les communications contiennent d’abord des médions et
5 ; des conseils ;
on L'engagement vers les buts est plus importaetlguoyauté ef
I'obéissance ;
Le prestige est attaché aux affiliations techaguet

leurs principales

—

professionnelles externes.

Source : Desreumaux, 1998
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Le choix de I'une des deux structures organisattias présentées dans le tableau 3 dépend
en grande partie du degré de la dynamique de Femwement dans lequel I'entreprise est

insérée (voir tableau 4).

Tableau 4: La structure organisationnelle de leqmrise et le degré de dynamique de

I'environnement

Turbulence de I'environnement
Faible Forte
Organisation mécaniste Solution-type Risque de non-adaptabilité
Organisation organiciste Risque de non-compétitivité Solution-type

Source : Marchesnay, 1986

Dans un environnement faiblement dynamique ; oubesoins des consommateurs, les
produits et services offerts pour les satisfaimrg $9en connus, et ou le facteur technologique
et autres facteurs de I'environnement changentemeant, une stratégie défensive pour
préserver la position de la firme sur son margh@sture de défendere3speut étre une
stratégie viable. Les structures organisationnelles défenderesses sont mécanistes (trés
formalisées, non participatives, hiérarchiquespitment controlées et inflexibles) plus

gu’organicistes, cohérentes avec une orientatios leecontréle et I'efficience.

Dans les environnements fortement dynamiques eplex®s, la position des défenderesses
devient difficile. L'entreprise est confrontée selblarchesnay (1986) a une « discontinuité
stratégique » : la planification stratégique, ménfermelle, est brutalement obsoléte, et il
faut monter d’urgence un contre-plan, une contratégie. Pour cela I'entreprise doit disposer
d'un niveau suffisant de flexibilité de son systedm gestion : flexibilité du systeme de
décision, de I'organisation administrative et ofiéraelle. Le succes dépend fortement d’'un
alignement dynamique de la réponse avec les chamsnde I'environnement a travers
I'innovation organisationnelleppsture de prospectrigeDans ce deuxieme cas, une structure
organiciste est plus adaptée. Elle est caractépséd’informalité, la décentralisation de
l'autorité et la flexibilité. Les entreprises presprices suivent I'évolution des tendances sur
leurs marchés, cherchent les opportunités et corsabeaucoup de ressources pour le

développement de produits.
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Les entreprises analystegpérent dans différents environnements. Elles nbue role
similaire que les firmes défenderesses dans ledroemement stable, et a celui des firmes
prospectrices dans leur environnement dynamique.eG&eprises sont des suiveuses et non
des pionnieres. Elles préservent leurs principatdisités de production et réalisent des joint-
ventures vers de nouveaux produits mais seulenpés da vérification de leur viabilité.
Concernant leur structure organisationnelle, etlesbinent a la fois des caractéristiques

meécanistes et organicistes pour s’adapter a ledragmement.

Miles et Covin (2000) soulignent que la turbulemee 'environnement améne souvent les
organisations (particulierement les plus perforreghtvers une structure organiciste. Pour

cause, l'imprévisibilité de la dynamigue de I'emrinement peut éliminer tout bénéfice

pouvant étre tiré de I'adoption d’'une structureamigationnelle mécanist€ette constatation

fait suite a une étude que ces deux auteurs onéengsur la structure organisationnelle des
petites firmes au Nord-est des Etats-Unis. Ellerecerné 1225 entreprises (28,5 % de taux de
réponse). Une premiere sélection a été faite shase de la dynamique de I'environnement
dans lequel interviennent ces entreprises. Pauile, sl a été question de voir I'organicité de
leur structure organisationnelle, la rigidité dertestratégies et leurs performances. L'étude a
montré, d’'une part, que la dynamique de l'environeet apparait comme favorisant les
structures organicistes. Celle-ci a une corrélapasitive avec la performance dans un
environnement dynamique et négative avec la pedoom dans un environnement stable.

D’autre part,_la stratégie entrepreneuriatanble se relier fortement & la performance dans

certaines circonstances environnementales pagdiesli Elle est plus dominante dans
'environnement dynamique, alors que I'environnetnestable favorise une_stratégie

conservatrice

Dans une autre recherche réalisée par Bigneti git@apo (2007) auprés de neuf entreprises
intervenant dans I'industrie de la pétrochimie aéd8 (analyse longitudinale : 1992-2006), il

a été démontré que la turbulence de I'environneraetriine des modifications structurelles

(réorientation actionnaire, redimensionnement dé&sjirecherche de technologies, etc.) et
stratégiques importantes. Les périodes de stabéitéent pour leur part au développement et
I'accumulation de compétences organisationnellégpmdparent I'entreprise aux périodes de
turbulence. Concernant la structure organisatidvarsds entreprises, les résultats montrent

gu’elle tend a étre plus flexible et plus organiisSelon les auteurs, la décision stratégique

24



Chapitrell’entreprise, un systéme ouvert inséré dansnuirennement en mutation

de ces entreprises de s’organiser en équipes atésolaur permet d’avoir une plus grande
capacité de réponse.

Nous retenons a travers la littérature réalisées datte premiere section que I'environnement
de I'entreprise est un élément déterminant dansise en place de sa stratégie. La dynamique
qui le caractérise aujourd’hui impose une plus dearéactivité de cette derniere. Il ressort
également qu’en fonction de la nature de I'enviemant, les entreprises doivent privilégier
certaines structures organisationnelles par rappafautres. Ainsi, dans un environnement
stable, une structure organiciste semble avoiraonglation négative avec la performance de
I'entreprise. Ce type d’environnement favorise galenent une stratégie conservatrice. Ce
dernier résultat nous conduit a nous interrogesawalidité dans le contexte actuel. En effet,
existe-t-il encore des environnements stables daresde la mondialisation ? L’étude de la
dimension institutionnelle de I'environnement glblie I'entreprise peut nous aider a
répondre a cette question. L'institutionnalisatiées entreprises dans certains secteurs induit
une peérennisation de leur environnement et une nditimn considérable du taux de

changement.

Nous développerons dans la deuxiéme section dbhagste la question relative a la relation

entre I'environnement institutionnel et le compaorént stratégique des entreprises.

[.2. L’environnement institutionnel et le comportement sratégique de I'entreprise

Il nous semble important de définir brievement tEBicepts « cadre institutionnel » et
« institution » avant de déterminer dans quelleuress peuvent influencer le comportement

stratégique d’'une entreprise.

Le cadre institutionnel fait référence a I'ensemids_institutiongjui composent le dispositif
légal, politique, judiciaire et culturel qui encadimpulse, stimule et autorise les actions
globales ou individuelles. Ces actions s’enracirdarts toute structure organisée du secteur
marchand ou non marchand (Kichou et Palloix, 208@yth (1990) définit les institutions
comme les régles du jeu dans la société ou, pluselement, les contraintes congues par
I’'homme qui fagconnent l'interaction humaine ; panséquent elles structurent les incitations

a I'échange humain, que ce soit politique, socialgconomique. North souligne ainsi le réle
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des institutions comme réducteurs d’incertitudesigpatabilisation des regles du jeu entre les

organisations.

Nous nous attacherons dans cette deuxieme seatimmtker, dans un premier temps, la place
de I'environnement institutionnel dans les rechescken management stratégique. Ensuite,
nous déterminerons comment I'environnement ingitutel peut influencer le comportement

stratégique des entreprises, et enfin nous momgecomment les entreprises, a leur tour,

peuvent influencer I'environnement institutionnal gncadre leurs activités.

[.2.1.Place de l'environnement institutionnel dans les mherches en management

stratégique

Trois cadres d'analyse (cadre d’analyse libéradglre d’analyse de la théorie marxiste, et
cadre d'analyse de la théorie interventionniste) I&pportunité d’'une intervention des

pouvoirs publics dans I'économie ont été identifiés Morvan (1985).

Dans le cadre d’analyse libérale, il est considgi|'Etat n’a aucune raison d’intervenir dans
un fonctionnement parfaitement concurrentiel etnggpmé de I'économie. Toutefois, son
intervention peut se justifier dans certains cés qee la nécessité de veiller au respect des

regles de la concurrence ('exemple de la légmfasintitrust).

Dans le cadre de la théorie Marxiste, I'Etat cdistia est défini comme un ensemble
d’'instruments utilisés par la classe dominante powintenir les conditions de son

exploitation sur les autres classes sociales. érintion publique a pour objet d’assurer la
persistance du mode de production dominant, dedpgean charge le financement du capital,
de débudgétiser certaines activités publiques bégau profit d’intéréts privés, etc.

Enfin, dans le cadre de la théoimerventionniste, il est suggéré que I'Etat inierme pour
atteindre certains objectifs prioritaires. Selonrivm (1985), dans cette optique keynésienne
ou néokeynésienne, on justifie bien la coexistatioa secteur privé, soumis aux regles du
schéma classique, et d'une économie publique emngehde grands objectifs d’intéréts
généraux (plein emploi, relance économique, etcdconomie publique doit avoir pour

mission d’élaborer des projets qu’elle seule peemen a bien, de créer des pdéles susceptibles
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d’entrainer le reste de I'’économie nationale, diessles risques et les charges collectives
gue le secteur privé laisse de coté, etc.

Au-dela de ces différents cadres d’analyse sumpbojunité de l'intervention publique, fort
est de constater aujourd’hui que I'Etat ainsi quauttles instances supranationales sont
toujours fortement présentes dans plusieurs indgstCette intervention se fait sous plusieurs
formes (Johnson et Scholes, 2000). La premiere dodiintervention est celle de la
régulation : la fonction régalienne de I'Etat, edpil de son retrait de plusieurs domaines,
reste nécessaire. Elle se fait par la fixation giis et de taxes, du droit de travail, de lois sur
la protection de I'environnement, par le contréds @hanges et des prix, et I'établissement de
normes, de quotas et tarifs douaniers. L’intervantle I'Etat peut également se faire par des
subventions, des crédits d’'impbts et exemptionagted. L’Etat joue dans ce cas un réle de
financier qui peut favoriser certaines entrepri€ses aides publiqgues sont frequemment mises
en cause par les instances internationales (OM&) gue par certains pays (exemple : le
Brésil dans le cas du sucre). L’Etat a travers si@ purement politique peut fortement
influencer la capacité concurrentielle des entegsri A titre d’exemple, I'établissement ou la
rupture de relations diplomatiques, l'instauratid® blocus commerciaux a I'encontre de
certains pays, peut réduire le réseau de clientgnigeprise. Enfin, I'Etat peut étre un client
dominant ou un fournisseur en situation de quasnhopole. Il peut également étre un

concurrent particulierement menacant.

A travers ces différentes formes d’interventiorEtéit peut influencer considérablement le
comportement stratégique des entreprises (Carnggedsjlovic, 2000 ; Miles et Covin,
2000 ; Kichou et Rizopoulos, 2000 ; Hafsi et Hatig003). Malgré cette influence avérée de
I'intervention de I'Etat, 'analyse stratégique esstée focalisée pendant plusieurs années sur
I'environnement économique de I'entreprise (Ha26i03).A titre d’exemple, dans lmodéle

de l'organisation industrielle de Porter (1980gnNironnement extérieur de I'entreprise est
évalué essentiellement a travers les cingq forcesureentielles. A partir de 1a, un certain
nombre de stratégies génériques ont été constressentiellement sur les variables de
I'environnement économique : stratégie de coltstégie de différenciation, stratégie de

concentration ou de focalisation.
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Méme si I'environnement économique de I'entreppsat étre I'élément direct dont peuvent
dépendre sa compétitivité et la nature de la coange dans l'industrie, d’autres éléments
relevant de ce qu’on peut appeler le macro-envigorent doivent étre pris en compte. Selon
Marchesnay (1993), le macro-environnement compreud les €léments structurels qui
encadrent les choix majeurs de I'entreprise. Narayaet Fahey (1997) distinguent quatre
principaux segments dans le macro-environnemergnvitonnement social (les facteurs
démographiques, les styles de vie et les valeucgalss), I'environnement économique,

I'environnement institutionnel (formel et informed) I'environnement technologique.

Concernant I'environnement institutionnel, il alfiehttendre le développement de I'économie
institutionnelle pour le voir prendre de I'importandans les recherches en gestion. Il faut
reconnaitre que les changements institutionnels apgompagnent la globalisation ne
pouvaient qu’encourager ce gain d'intérét. Ainsés aerniéres années, la littérature du
management stratégique fait une distinction entrenwronnement institutionnel » et
« environnement économique », I'objectif étant dentrer les différentes exigences qu’ils

imposent pour la survie d’une entreprise (voireahl 5).

Tableau 5 : L'environnement institutionnel enkéronnement économique d’une entreprise

Dimension Environnement institutionnel Environnemen économique

Contexte Politique et légal Marché

Les facteurs clés de la demarnd&gitimité Ressources

Type de pression Coercitive, mimétique, Compétitive
normative

Constituants clés Les institutions d’Etat et Les ressources rares, les factelirs
associations professionnelles |de production

Mécanisme de contrdle exterme Reégles, régulatimpeiction Forte dépendance

Facteurs organisationnels de | Conformité aux regles et normg#\cquisition et contréle de

succes institutionnelles ressources rares

Menace principale sur Intervention publique Echanges de ressources @®¢ d

I'autonomie partenaires

Source : Olivier, 1997

La stratégie concurrentielle d’'une entreprise dg@dapter aux caractéristiques de son
environnement global. L’élément de base dans legssus stratégique est I'environnement
économique, cependant I'environnement institutibpeait s’avérer dans certains cas comme
crucial. Cela est particulierement valable lorsigee opportunités de développement d’'une
entreprise sont contrélées par le gouvernement énerdient de la pression des groupes

d'intéréts.
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La perspective institutionnelle nous offrira unad@ge intéressant sur l'influence du cadre
institutionnel et de son évolution sur le comporeainstratégique des entreprises. Selon cette
perspective, les entreprises s’integrent dans wnecenstitutionnel qui impose des régles,
normes et autres instruments de régulation quieteina limiter leur marge de manceuvre. Les
choix stratégiques opérés ne sont donc pas guidétiserement par des facteurs

économiques.

[.2.2. Influence de I'environnement institutionnel sur lastratégie de I'entreprise

Dans la littérature en management stratégique iosrteavaux ont étudié la relation entre
I'environnement institutionnel et le comportemetmategique des entreprises. A ce propos, un
consensus général semble émerger, a savoir quetdeerde I'environnement institutionnel

(contraignant/favorable, fort/faible) déterminectamportement stratégique des entreprises.

Dans une étude menée par Child et Tsai (2005) $mterhction entre les regles
institutionnelles en matiere de protection de liemmement et le comportement stratégique
des entreprises, il a été constaté que la conférauik regles environnementales dépend des
bénéfices obtenus ou des sanctions associés soanrenformité. Les auteurs ont également
relevé que la conjonction entre les regles ingtitutelles et les stratégies environnementales
des entreprises (responsabilité sociale) donnediduscénarios que nous pouvons résumer

dans la figure ci-apres.

Figure 1 : Les stratégies des FMN faces aux contraintedutistnnelles environnementales

Contraintes institutionnelles

Elevées Fagble
Strategie Conformité et relation Exercice d’'une
responsable coopérative avec les pression sur les
institutions institutions

Stratégies des firmes

Stratégie non | Conformité et exercice  Non-conformite et
de pression pour les | payement de sanctions

responsable N )
P faire évoluer faibles

Sources : Child et Tsai, 2005
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Il ressort de la figure 1 que face a des contraimstitutionnelles élevées, les entreprises vont
se conformer tout en adoptant une relation coopératec les institutions (cas d’entreprises
respectueuse de l'environnement), ou en exercapt pression pour faire évoluer ces
contraintes (cas d’entreprises non respectueusd'erdéronnement). Dans ce premier cas,
c’est la force de I'appareil d’exécution qui estogigine de la conformité. La non-conformité
induit des sanctions supérieures aux bénéfices nobte Lorsque les contraintes
institutionnelles sont faibles, le bénéfice de tm+tonformité est supérieur aux sanctions.
Dans ces conditions, les entreprises adoptant tragge non responsable supportent les

faibles sanctions associées a la non-conformité.

Les résultats de I'étude réalisée par Rugman ebéker (1998) convergent avec ceux de
Child et Tsai (2005). Ces deux auteurs ont montré la conformité des entreprises a la
réglementation internationale en matiére de présienv de I'environnement est conduite par
une amélioration de la performance industriellat(da marché, rentabilité, croissance, etc.)
ou par des sanctions associées a une non-confold@tes le dernier cas, c’est le degré de
puissance de I'appareil d’exécution qui détermaednformité, comme on peut le constater

dans la figure 2.

Figure 2 : Perspectives managériales de la conformité gglaméentation internationale

Comportement de conduite de la conformité

Contribution a la
performance industrielle Exécution administrative

Elevés | 1) Conformité conduite 3) Conformité
par la performance | conduite par I'exécution

Bénéfices économiques

de la conformité 2) Non conformité 4) Non-conformité
conditionnelle

Faibles

Source : Rugman et Verbeke, 1998
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Dans le quadrant 1, la régulation internationatebén accueillie par les entreprises car les
bénéfices liés a la conformité sont élevés. Lesmmgandations environnementales (pas de
regles imposées aux pays membres) de I'OCDE idlostbien ce contexte. La conformité
dans ce cas est considérée par certaines firmeasatigdnales comme un outil important de
benchmarkingpour le commerce international (Rugman et Verb&rég). A l'inverse, dans

le quadrant 3 I'élément conducteur vers la conft¥Fmiest pas une possible amélioration de
la performance industrielle mais plutbt les fortesctions associées a la non-conformiteé.
Ainsi, dans le cas de I'UE, la Commission Europé&eanété capable d’obtenir une large
application des mesures environnementaltss «€colabels>. Ces derniers sont aujourd’hui
utilisés comme des barrieres a I'entdis firmes étrangéres qui ne sont pas capablsy de

conformer. La réglementation constitue, dans ce aata fois une contrainte pour les

entreprises, mais elle permet aussi la mise ereplaen avantage concurrentiel protégé

D’autres accords peuvent étre classés dans le anta@irnotamment le « Montréal Protocol »
a travers lequel les gouvernements signatairemnén place des mesures pour I'application
des recommandations environnementales en fonctola dpécificité de chaque Iégislation

nationale.

Dans le quadrant 2, les firmes n’ajustent pas lesmportement pour répondre aux
régulations internationales, supposées ne pasilooetra la performance industrielle. A titre
d’exemple, la promotion des préoccupations envieomentales par 'UNCED (United
Nations Conference on Environment and Developmaatamment lors du sommet de Rio
en 1992 (présence de plus de 100 chefs d’Etaes)eunaucune influence sur le comportement
des firmes. Celles-ci voient ce sommet comme d@lsgnrelations publiques dominées par

les ONG, avec un faible engagement pour une réaliseoncrete.

Enfin, dans le quadrant 4 on parle de non-confd@ricainditionnelle. Pour I'entreprise, il n'y a

aucun bénéfice dans la conformité. Concernant ¢etén, méme si les gouvernements
montrent une réelle volonté a mettre en applical@snaccords, I'opérationnalisation ou une
concrétisation d’'une exécution administrative #a®n raison notamment du manque de
ressources. Une fois que I'appareil d’exécution iatstrative fonctionnera correctement, un
changement vers la conformité peut avoir lieu. Daascas, Rugman et Verbeke (1998)
donnent I'exemple de I'accord de libre-échange Namndéricain (NAFTA). Des mesures

environnementales importantes ont été adoptéesldaredre de cet accord, et touchent un

grand nombre de firmes. Cependant, 'organe miglace pour I'application de ces mesures
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la CCE (Commission de la Coopération Environnenmentaste peu crédible. En le devenant
par des procédures actives de reglement des sofdlitre 1993 et 1998, environ 20 conflits
ont été recenses entre les USA et le Canada) ehdestigations pour empécher les conflits

commerce-environnement, cet accord peut passel@agusadrant 3.

La situation conflictuelle (ou de complémentarigfire le comportement des entreprises et
les institutions, relevée dans les deux premiénaedes, peut également étre observée dans le
cas des investissements directs étrangers. Ainglagant d’'une synthése du chapitre 10 de
I'ouvrage “Multinational entreprise and economitadysis" de Caves (1982), Rugman (1998)
élabore une analyse de linteraction entre le catepwent des firmes et Il'intervention
publique. Il s’intéresse en premier lieu a la guestde I'uniformité des objectifs des
gouvernements par rapport a ceux des firmes. lract®on entre ces objectifs peut étre

résumée dans la figure 3.

Figure 3 : Interaction entre les objectifs des firmes et dexaies gouvernements

Pays hote des IDE : uniformité entre les objectifde
la firme et ceux du gouvernement local

Conflit Complémentaire

Conflit

Uniformité  entre  les 1) 2
objectifs de la firme locale
et ceux du gouvernement

®3) (4)

U

Complémentaire

Source : Rugman, 1998

Le quadrant 1 de la figure 3 reflete une situatden conflit entre un comportement de
maximisation de l'efficience de I'entreprise et ainjectif macroéconomique de maximisation
de I'efficience de la redistribution de I'Etat (Fmomie du bien étre). C’est a I'opposé de ce
gu’'on observe dans le quadrant 4 ou les objectitsflimes et ceux des gouvernements sont
complémentaires. Dans les deux autres quadrant$ 82, les objectifs des gouvernements
sont complémentaires avec ceux de la firme localeneconflit avec ceux de la firme

étrangere ou inversement.
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Rugman (1998) a relevé par la suite que les caistiggies institutionnelles d’un pays et la
spécificité des investissements des firmes détemitargement les interactions entre les
deux. Dans ces conditions, il souligne que chagqueefdéfinie clairement une nationalite,

une base ou elle développe ses avantages spésifigiiétant ses compétences clés).

Enfin, Rugman montre que si I'entreprise considergolitique publiqgue comme facteur
exogene (elle nest pas un élément déterminant tarsratégie), elle va agir dans son
environnement tout en respectant les regles imgosietoutefois elle la considere comme
endogene, elle va tenter de changer son contensaefaveur. Dans le cas d'une firme
présente dans plusieurs pays et qui endogenejsditigue gouvernementale, elle doit établir
une stratégie pour chaque politique natiohadelon Rugman (1998), si les emplacements de
base de la firme (la ou elle concentre ses compeésg@représentent la principale source de
son succes, les stratégies face aux politiques égglation (qui constituent soit une

opportunité ou menace) de ces zones vont recelmsdattention.

Dans une autre recherche réalisée par Peng (1086té démontré que la nature du cadre
institutionnel peut également étre a l'origine dmuvelles formes organisationnelles et de
stratégies. L'étude a touché plusieurs pays en ephies transition (Bulgarie, Chine,
République tcheque, Hongrie, Pologne et I'ex UR$8B) présentent des particularités
communes : expeérience socialiste, forte transittens I'économie de marché, le choix
stratégique des entreprises qui semble étre lliopedans des réseaux. L’auteur a constaté
que les firmes occidentales qui réalisaient traditellement leur croissance par le recours a
des stratégies d’expansion générique et d’acquisise sont récemment intéressées a une
nouvelle stratégie : la stratégie de type résele peend différentes formes : les alliances

stratégiques, les joint-ventures, partenariats).etc

Si le choix des firmes d’'adopter la stratégie deetyéseau est généralement attribué aux
nombreux avantages qu’elle présente : accéder aodeeaux marchés et technologies,
réaliser des économies d’échelle, bénéficier d’'aomplémentarité de qualifications, etc.,
Peng (1996) pense qu'il reflete plutbt I'incapacdite ces firmes a posséder les ressources
nécessaires pour entreprendre une stratégie d’siquaou d’acquisition. Peng (1996) attribut

LI faut souligner quaujourd’hui la création deél& d’Attractivité, des Clusters, des Technopoles,Etats
essaient d'attirer les IDE et la firme présente sdgulusieurs pays endogeneisent moins la politique
gouvernementale. Les politiques gouvernementalasgent suivant les exigences des firmes multinatésn
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également le choix de cette stratégie, particutierg dans le cas des entreprises locales, a la
nature de I'environnement institutionnel dans layspen phase de transition. La figure 4
résume les principales caractéristiques des emesppubliques dans ces pays ainsi que les

changements institutionnels qui accompagnent lagta transition.

Figure 4 : Interaction entre les institutions et les orgatiises dans les économies planifiées

en transition

Transition
Economie planifiée »  Economie de marché
Anciennes forces institutionnelles formelles Nouvelles forces institutionnelles formelles
- Faiblesse de la législation sur les droits deppété
- Planification centrale - Manque de facteurs stratégiques de marché
- Controle bureaucratique - Structures politiques instables ;

Entreprises d’'Etat

- Excés de ressources physiques
- Ressources financieres limitées
- Ressources manageériales limitées

> v 4
Forces institutionnelles informelles

- Les valeurs socialistes résiduelles

- Collectivisme ;

- Echanges personnels et de réseaux

Source : Peng, 1996

Avant la transition, le plan national dans les éomes planifiées est développé par le
gouvernement central, qui est par la suite décoénmrs un ensemble d’ordres pour les
entreprises d’Etat. Avec les faibles contrainteddgtiaires, la rentabilité n’a jamais constitué
un souci dans ces entreprises. L'effacement déssdatcumulées et les fonds assurés par les
autorités centrales, sont autant de facteurs qufaiinqu’il n’existait aucune incitation pour

I'amélioration des ressources financiéres de caspises, donc de motivation de croissance.

A partir des années quatre-vingt, des changementiamentaux ont eu lieu avec un impact
considérable sur la croissance des entreprisesgpebl Le changement le plus notable est
celui du démantelement progressif du régime deifidation central avec un affaiblissement

des contraintes institutionnelles (formelles) li&esce régime. La transition a également

changé les mentalités des manageurs dans ces(Geg/slerniers se sont retrouves avec leurs
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entreprises dans un jeu concurrentiel (notammestt Bentrée de firmes étrangeres) auquel il
fallait s'adapter. Plusieurs firmes d’Etat sont gg&s du statut de fournisseurs de marchés
locaux (protégés) au rang d’exportateurs vers idad. Un marché qui est plus rémunérateur
mais plus exigeant en termes de qualité et de délailivraison. Enfin, le desserrement
institutionnel a été accompagné par I'apparitiaomé’ nouvelle force dans I'aréne compétitive
: une nouvelle classe de firmes privées plus erdremtesque les entreprises d’Etat. Par

ailleurs, le cadre réglementaire des droits dentiy nécessaire pour le bon fonctionnement
du marché, est resté faible. En méme temps, lithade économique qui marque toujours ces
pays en raison de l'instabilité politique constitwee autre faiblesse. Peng (1996) souligne
gue pour les manageurs chinois, I'un des facteyentale plus d’influence sur leurs

entreprises est celui du régime de regulationgetatiCe dernier est plus complexe et surtout
moins previsible. Un constat qui est aussi valgloler 'ex URSS et les pays de I'Europe de
I'Est. Enfin, il y a le manque des facteurs strajégs de marché (ex : un marché financier qui
facilite le transfert des actifs et des propriéwsyt I'existence conditionne la réussite de la

vente des actifs publics (privatisation) et le déppement des firmes privées.

En définitive, face aux développements importaritseovés dans les pays en transition
étudiés, la stratégie de croissance est devenuesssire pour I'amélioration de la
compétitivité des entreprises locales. La stratdgig/pe réseau est celle qui a été adoptée par
la plupart des entreprises dans ces pays. Unerteadgui a été attribuée aux contraintes
institutionnelles formelles (droits de propriétésertitude économique, absence de facteurs
stratégiques de marché) et informelles persista@es contraintes ont encouragé les firmes a

mettre en commun leurs ressources et coordonner detivités a l'intérieur de réseaux.

L’étude de l'influence de I'évolution de I'enviroement sur la stratégie des entreprises dans
les pays en transition ne se limite pas aux grafidass. En effet, certains chercheurs se sont
intéressés aux stratégies de développement désspettimoyennes entreprises dans ces pays,
c’est le cas de Bourcieu (2005). Cet auteur soaligme peu de travaux ont été menes sur la
maniere dont les PME réagissent ou agissent facehamgement de I'environnement
institutionnel. La revue de littérature concernétdéveloppement international des PME
confirme selon l'auteur la théorie classique sdémuelle les petites et moyennes entreprises
dans les pays a dominante concurrentielle subidesnpressions de I'environnement et
adoptent une stratégie de spécialisation. Toutefdle ne permet pas de conclure sur la

nature du développement international des PME @ésque 'environnement est marqué par
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une forte instabilité institutionnelle, comme ddescas des PECO. Ce constat a encouragé
Bourcieu (2005) a mené une étude sur les compontsnstratégiqgue des PME francgaises
dans ces pays. En ce sens, un questionnaire daétiré et envoyée aux dirigeants de 721
PME ayant des tailles et des degrés d’expérierieenationale dans les PECO différents. Les
enquétes ont permis d’obtenir 151 réponses expledasoit un taux de réponse de 20,9%.
Trois variables relatives a ce que font ces engepra l'international ont été étudiées dans
cette recherche : les orientations stratégiquasmedalités d’engagement, et les avantages
concurrentiels. A partir de ces trois variables B@u (2005) a pu établir une typologie

composée de quatre classes de PME. Nous pouvonthésgar leurs principales

caractéristiques dans le tableau 6.

Tableau 6 : Typologie de développement des PME léansays en transition

Nombre de Orientations Modalités d’engagement Avantage
cas observés stratégiques concurrentiel
102 | - Spécialisation - Exportations directes et| Niveaux de prix
des activités intermédiaires locaux. pratiqués et la
Les internationales - Engagement réduit, doncqualité des produis
exportateurs - Maitrise d'un moins de risque et leur adaptation 3
traditionnels produit implanté la demande
sur une niche de
marché
3 | Maitrise d'une Coopération inter- Innovation
Les technologie, entreprises et transferts de
détenteurs de intégration technologies
technologies verticale, stratégie
de filiére
17 | Stratégie de filiere| Exportations directes et | Confiance auprées
et stratégie de transferts de des acteurs locaux
Les diversification technologies : plus
opportunistes souples que les
volontaires engagements
capitalistiques (exemple
filiales) et permettent de
saisir rapidement les
opportunités
29 | Intégration - Coopération inter- Confiance acquise
verticale et entreprises avec les
Les engagés stratégie de filiere | acteurs locaux
- Directement impliquées
dans les pays en transition

Source : Elaboré par nos soins a partir de Bourc2@05
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La disproportion entre les classes de PME obseataés le tableau démontre qu’a coté d’'une
approche classique qui lie trés fortement certagmportements stratégiques (spécialisation,
recours massif aux modalités d’engagements comatesyj d'autres stratégies de
développement international sont exploitées paPM& dans les PECO (Bourcieu, 2005).
Ainsi, les PME de la classe trois (opportunistefontaires) s’éloignent fortement de la
théorie classique en privilégiant le développemémtmodalités d’expansion de marchés
(diversification et stratégie de filiere). Bourcieexplique ce comportement par deux
hypothéses. La premiére hypothése tient a la vélae réduire les risques liés au
développement sur de nouveaux marchés (inefficadié systeme juridique, difficultés
d’acces a l'information et interventionnisme faugsi@ mécanisme de marché), des risques
élevés dans les pays en transition. La deuxieme o la volonté des PME de saisir les

opportunités émergeant des transformations perneside I'environnement institutionnel.

Les entreprises de la classe quatre représentegroupe significatif de PME internationales

qui vont également a I'encontre de la théorie dlass Elles développent des stratégies
d’intégration verticale et de filiere dans I'objéate s’insérer dans I'environnement local. Ce
comportement est expliqué par l'auteur a traverscdg/pothéses. La premiére suggére qu’'a
travers ces choix stratégiques les PME peuvenbd@&pd’une configuration leur permettant
de saisir les opportunités du marché, dés l'instantelles-ci se présentent. La deuxieme
hypotheése préconise que face a un environnemetitutieinel en mutation, les PME

peuvent chercher a agir sur certains de ses aspeatsl’orienter dans un sens qui soit

favorable a leur développement.

Bourcieu (2005) conclu que les PME engagées dan®HCO cherchent a s’intégrer dans
I'environnement local dans une double perspectiddune part celle de bénéficier d'un

soutien local pour saisir les opportunités de nmearghi émergent, et d’autre part celle de
tenter de créer leur propre champ d’action en sigagpt sur le processus de mutation de

I'environnement institutionnel.

A la différence des études présentées ci-desslesdmiChabaud et al. (2005), réalisée dans
I'industrie électrique, permet de faire une didiime entre ce qu’ils appellentatchitecture
institutionnelle faiblement performanteet <«architecture institutionnelle incitative. Les
auteurs ont montré que le comportement des ergesppeut varier selon que I'on se situe

dans 'une ou l'autre de ces deux situations.
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Dans une architecture institutionnelle faiblememtfgrmante, les entreprises électriques
rentrent dans un cercle vicieux qui empéche lssavice du secteur. Ainsi, dans les contextes
institutionnels ou la tarification des biens esté par les autorités publiques (tarification
utilisée pour des raisons électoralistes) la religabion des investissements devient difficile.
Cette situation se traduit sur le long terme parcéipacité des entreprises a assurer la
maintenance de leurs investissements, leur extersiaenouvellement. Elles deviennent
alors dépendantes des financements publiquescoataaint fortement les stratégies de ces
entreprises et se répercute négativement sur letiormance. Chabaud et al. (2005)
soulignent que le cercle vicieux se met en placsglee les autorités publiques ne pourrons ou
nous souhaiterons plus financer les investissenpresie peuvent pas réaliser les entreprises

contraintes par la sous tarification (voir figuje 5

Figure 5: Le cercle vicieux des environnements institutigls faiblement performants (cas

de l'industrie électrique)

Politisation
- Défaut de financement public alors qu'il existe umepriété
publique ;
- Instabilité politique : vision a court terme et etifs
contradictoires pour les firmes ;

- Sureffectifs.
Prix faibles Mauvaise qualité de services
- Seuls les salaires sont garantis ; - Faible couverture territoriale ;
- Investissements limités ; - Prestations rationnées ;
- Dépendance des ressources de I - Finances occulte

N2

Source : Chabaud et al, 2005

Les entreprises qui sont touchées par ce cerdeuwiadeviennent faiblement compétitives et

seront dans l'incapacité de faire face a une caanae internationale.
Dans le cas d’'une architecture institutionnell®rgement incitative », Chabaud et al. (2005)

ont constaté, en étudiant le cas des entreprisepérnnes, que le contexte institutionnel

influencait le contenu des stratégies de ces aep En effet, les réformes institutionnelles
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adoptées dans I'UE ont initié de nouveaux compastem stratégiques des entreprises
locales. Ainsi, les réformes nationales et lesatites européennes ont poussé les entreprises
électrigues a changer de dimension et a faireigiethationalisation I'un des axes majeurs de
leur développement : les stratégies d’exportations et les opérations fusions et
acquisitions ont ainsi constitué des moyens d'actmur les entreprises désireuses de
s'insérer dans le futur marché unique europédi€habaud et al, 2005).

Par ailleurs, Guieu et Meschi (2008) estiment quafbrmité des dispositions réglementaires
en Europe et les rapprochements d’entreprises satrdoinener ces dernieres a converger et a
adopter des structures de gouvernance (gouvernetieenteprise) identiques.

Les résultats des études présentées dans cetiensectis permettent de postuler que les
entreprises refletent souvent les conditions mstibnelles dans lesquelles elles sont insérées.
Cela est synonyme que I'évolution de I'environnetniastitutionnel s’accompagne, dans le
cadre d'une réaction adaptative, par une évoluties comportements stratégiques des
entreprises. Nous rejoignons donc des auteurs coNortd (1990), Hafsi et Hatimi (2003),

Carney et Gedajlovic (2002) dans leur réflexiorvdlétion conjointe.

[.2.3. L'évolution conjointe des entreprises et des instittions

A travers sa distinction entre organisations eitintgons, North (1990) a voulu montrer qu'il
existe une évolution conjointe des organisatioms Jalir comportement stratégique et des
institutions. Cette idée a été reprise par la spée d’'autres auteurs, notamment Hafsi et
Hatimi (2003). Ces derniers ont constaté, a traver® étude sur le secteur de
téléecommunication en Amérique du Nord, le lien imi@ot entre I'évolution des institutions
et de celle des stratégies des entreprises. QGatle & donné lieu a des résultats intéressants
qui méritent d’étre soulignés. En effet, elle meném premier lieu que les institutions ne
déterminent pas les choix stratégiques des ergeprimais les contraignent de maniére
importante ; c’est en ce sens qu’ils parlent deixlstratégiques contraints. Ensuite, cette
étude montre que lorsque les institutions sont éno@e de transformation, il y a une
évolution conjointe avec les stratégies des enteprles deux s’influencent mutuellement.
Ainsi, comme la réglementation influence le comeownt des entreprises elle peut
également étre influencée par les acteurs auxellelest imposée, mais seulement durant la

phase de transition. Lorsque cette réglementasbrétablie, elle devient déterminante de la
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stratégie des acteurs. Les auteurs soulignent gos l&s pays en transition, institutions et
stratégies de firmes sont instables et en coéwnlygermanente. Enfin, I'étude a montré gu'il

existe une relation forte entre la nature destutgins et la performance des entreprises

Hafsi et Hatimi (2003) en concluent qu’il est diffe aujourd’hui de concevoir la stratégie de
I'entreprise sans prendre en compte I'environneniestitutionnel dans lequel elle évolue.
Les situations dynamiques du cadre institutionmelt $'une importance majeure pour les

choix stratégiques des firmes.

Carney et Gedajlovi€2002) mettent également en avant I'idée de I'é&mtuconjointe entre
I'environnement institutionnel et les stratégies datreprises dans une étude qu’ils ont menée
sur I'émergence des groupes industriels familiaarsdl’Est et le Sud-est de I'Asie. Dans
cette étude les deux auteurs ont adopté une déenaistiorique qui leur a permis de dresser la
figure 6.

Figure 6 : Coévolution des organisations et de leur enviroreTd

Forces exogenes [« »| Forces endogenes

\ 4
Nouvelles conditions dans I’environnemer|\t

v

\ 4 A\ 4

A 4

Adaptation des firmes déja étab De nouvelles formes organisationnell¢s

(75}

Ajustements réciproque émergent et s'adaptent

\ 4 > +
>

\4
Forces exogenes »  Forces endogéen

\ 4
Nouvelles conditions dans I’environneme||\t

v

Adaptation des firmes déja établielg » De nouvelles formes organisationnelles
Ajustements réciproques émergent et s'adaptent

Source : Carney et Gedajlovic, 2000
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Les forces endogénes dans la figure 6 sont deenatstitutionnelle mais sont aussi des forces
de marché émanant des firmes déja établies etscglié ont nouvellement émergé. A
l'inverse, les forces exogenes sont des forcesalws;i économiques, politiques et
technologiques provenant de I'extérieur du cadmceoentiel, mais qui ont un impact non
négligeable sur les firmes et sur leur environndmlem fin de la guerre froide, I'émergence
du Japon comme puissance économique mondiale pigeraéveloppement des nouvelles
technologies (notamment de l'information), etc.tsamtant de facteurs exogenes au Sud-est

de I’Asie qui ont eu un impact sur les firmes lesal

L’idée d’évolution conjointe de Carney et Gedajo\R000) prédit qud’adaptation des
firmes aux changements de I'environnement prend foomes. En premier lieu, les firmes
déja établies adaptent leurs modeles concurrentpar s’ajuster a leur nouvel
environnement. Ces adaptations constituent desedorendogénes qui s’exercent sur
I'environnement pour lequel les firmes s’adapteXinsi, chaque adaptation constitue une
autre force endogene de changement d’environnepuemtla période suivante. La deuxieme
réponse par rapport au changement de I'environneesri’émergence de nouvelles formes
organisationnelles. Celle-ci sera suivie par urc@ssus d’'ajustements réciproques de toutes
les firmes en place. Ainsi, pendant que I'ajusteniait par les firmes déja établies change
I'environnement compétitif des firmes qui émergergs dernieres doivent s’adapter aux
adaptations des firmes établies (la réactivité aamdr la réactivité). De facon similaire,
'émergence de nouvelles formes organisationnellasec de nouvelles pratiques
concurrentielles, changent le paysage concurretiéiglfirmes déja établies et donnent ainsi
une impulsion pour un nouveau comportement d’adiaptade ces dernieres. Lorsque les
ajustements des firmes déja établies et ceux degetles firmes entrent en interaction ils
créent de nouvelles forces endogénes qui, a leur\tont entrer en interaction avec les forces

exogenes pour former ainsi les nouvelles conditambenvironnement.

Dans cette perspective d’évolution conjointe, Careé Gedajlovic (2000) considerent la
notion d’interdépendance comme étant fondamentafeerdépendance fait référence au fait
que l'usage par les firmes d'un certain nombre tdatégies afin d’atteindre leurs objectifs
peut jouer un rble essentiel dans le changemelienaronnement auquel elles s’adaptent.
L’examen de I'évolution ascendante des groupessinigls familiaux en Asie (une nouvelle
forme organisationnelle) a montré que ces dermecs2ent leur contexte institutionnel de

maniére & instaurer une dépendance mutuelle. Btenmé que I'environnement institutionnel
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dans les pays de cette région ne fournit pas desineg adéquates pour assurer la protection
des droits de propriété et une application équetatds contrats, les groupes familiaux ont
développé des réseaux fermés qui constituent dagese ou les droits de propriété sont

respectés. Ces groupes sont donc a la fois un ipredune source de leur environnement

institutionnel

Pour Carney et Gedajlovic (2000), les organisatiomsglomérales qui ont émergé comme
formes concurrentielles dominantes en Asie peuggatvues comme une réponse adaptative

par les agents économiques par rapport a un emé@noent de régulation non codifié.

En guise de synthése, nous pouvons retenir quevitgmement institutionnel peut
contraindre fortement le choix stratégique desepmises. L’évolution de cet environnement
s'accompagne par des réactions d’adaptation depeises ce qui permet de parler
d’évolution conjointe. Il faut néanmoins souligngue le comportement stratégique des
entreprises ne peut pas étre compris seulementép@rence aux regles institutionnelles
existantes, il est nécessaire de comprendre augsi tentatives de modifier ces regles du jeu
en leur faveur (Friedberg, 1993). En effet, la plles systemes de régulation sont soumis
aux pressions incessantes et contradictoires dearagpour modifier les régles existantes.
Pour Kichou et Rizopoulos (2000), le changementitut®nnel constitue un processus
d’interactions organisationnelles. Ces interactices manifestent par la confrontation, la
coopération, les marchandages, les osmoses etelss d'influence entre organisations
multiples qui peuvent étre séparées en deux grasalégories :

- Les structures institutionnelles qui émergent tant que diffuseurs de régles
institutionnelles ;

- Les organisations consommatrices de regles ulistinelles, sachant que le terme
consommation inclut également la possibilité det@amement, de recombinaison par

rapport a ces regles.

Dans ces conditions, pour comprendre le changethenadre institutionnel il est nécessaire
de cerner les actions des organisations. En dépiegrlistence d’'un chemin de dépendance
institutionnelle, les organisations disposent d'umarge de liberté d’action qui explique a la
fois leur évolution et leurs capacités a modifer teégles du jeu (Chabaud, 2005).
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I.3. La stratégie politique de I'entreprise

Comme évoqué précédemment il y'a lieu de distinguegnvironnement économique » et
I'« environnement institutionnel ». Pour Baron (599’environnement économique inclut les
interactions entre les firmes et d’autres partiasr pesquelles le marché est un intermédiaire.
Ces interactions sont volontaires et induisent dests de transaction. L’'environnement
institutionnel inclut quant a lui les interactiones firmes avec les consommateurs, les
institutions de I'Etat, les médias, etc. Ces intBoas peuvent étre volontaires, comme dans le
cas ou la firme développe une stratégie relatidarslec le gouvernement, ou involontaires

lorsque le gouvernement régule I'activité des fisme

La distinction entre environnement institutionnéle@vironnement économique a permis a
Baron (1995) d'identifier deux types de stratégiemntreprise : la stratégie de marché (market
strategy) et la stratégie politique (nonmarkettegyg). La premiere est considérée comme
I'élément essentiel du management stratégique, aoisoaligné par les travaux de Porter,
alors que la deuxieme devient importante lorsqedgportunités sont contrélées par le
gouvernement (exemple de filieres trés réglemehtéesen présence de groupes d'intéréts
dans le secteur de production. Baron parle deégfimtintégrée pour faire le lien entre ces

deux types de stratégies (voir figure 7).

Figure 7 : La stratégie intégrée selon Baron

Marché (analyse

Analyse hors

compétitive) «—» Management —> arohe
Stratégie de marché Stratégie politique
\\\\\‘ v ‘/////

Stratégie intégrée

Coordination de
I'exéciitior

Environnement Environnement
institutionnel economique (marché)

Source : Baron, 1995
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L’analyse compétitive a pour objectif de dresses E forces concurrentielles dans
I'environnement économique pour identifier les appoités et les menaces qui se présentent.
L’analyse hors marché vise a identifier les opputés présentes en dehors de
I'environnement économique. L'influence de ces opputés peut se faire ressentir au niveau
de l'industrie ou au niveau de l'entreprise seulemé’entreprise peut bénéficier de ces
opportunités par le recours a deux types d'actismmatégiques : des actions collectives
(coalitions, associations de productepos) des actions individuelles (adoptées généralement

par des entreprises ayant de grandes capacitésignes).

Selon Johnson et Scholes (2000), certaines ergespse maintiennent aujourd’hui en
s’inscrivant dans une logique plus ou moins comurelle. Cela est le résultat des stratégies
relationnelles qu’elles développent avec I'Etas, éencurrents, les clients/fournisseurs, et les
groupes de pression. Ainsi, tout en adaptant Iswaségies a I'évolution de I'environnement
économique, certaines entreprises développent tcaggies relationnelles particulierement
avec 'Etat. Les dirigeants de ces entreprisesanéeht en permanence l'ingérence de I'Etat
en ayant recours a 4 types d’arguments :

- L'argument de l'intérét général la protection du secteur ou de lindustrie sera
profitable a toute I'économie vu son réle en matiéemploi, de commerce extérieur,
etc.

- L’argument de l'indépendance nationaleertains secteurs doivent étre protégés pour
des considérations de stratégie géopolitique,adis’par exemple de l'industrie de
'armement ;

- L’argument de I'exception culturelleles agriculteurs, par exemple, affirment que
I'exploitation de la terre ne peut pas étre trad@mme une quelconque industrie ;

- L’argument de la taille critique le secteur doit étre protégé du fait que lesepnises
qui le composent ne sont pas encore suffisammenpétitives pour pouvoir faire
face a une concurrence internationale, I'obje¢tihed’atteindre une taille critique qui

est généralement indéfinie.

Ces stratégies relationnelles donnent lieu a dedradations continues entre plusieurs
groupes d’intéréts ayant des objectifs contradiesiAinsi, la mise en place des politiques
protectionnistes résulte des niveaux inégaux desmmes politiques venant des différents
groupes (consommateurs, producteurs), c’est cenqgajgpelle couramment l'activité de

lobbying qui n’est pas I'objet de cette présentelét
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Conclusion du chapitre |

L’objectif de ce premier chapitre était de montesy types de comportements stratégiques qui
peuvent étre favorisés par la dynamique qui toaheurd’hui I'environnement de certaines
industries habituellement protégées, en nous imspide I'exemple de l'industrie sucriere.
Les réponses obtenus a travers cette revue deatitté sont intéressantes, mais nous

semblent insuffisantes pour expliquer la stratéigi€entreprise.

Nous retenons en premier lieu que la stabilit€ @levironnement favorise I'adoption au sein
des entreprises des structures organisationnellescamstiques et des stratégies
conservatrices. En revanche, les entreprises gmant dans des environnements dynamiques
optent pour des structures organisationnelles arigées et des stratégies entrepreneuriales.
Celles-ci permettent une meilleure réactivité dentfeprise aux changements dans son
environnement. Les évolutions technologiques quiaatarisent la plupart des industries
contribuent de maniére significative a la dynamigiel’environnement. Ces évolutions se
concrétisent par une importante course a I'innovaéivec un role déterminant des ressources
et compétences des entreprises. L'approche stalleture nous permet pas cependant de

saisir I'importance de ces facteurs dans la stratdg 'entreprise.

Nous avons relevé en deuxiéme lieu que le comperiestratégique des entreprises peut étre
fortement influencé par la nature de I'environnetriestitutionnel (avantageux/contraignant,
faible/fort). En méme temps, pour comprendre I'@ioh de cet environnement il est
nécessaire de cerner l'action stratégique despiges. En ce sens, nous avons abordeé la
guestion de I'activité politique. La aussi I'apphecstructurelle ne nous permet pas de saisir la
nature et I'origine des ressources utilisées pantieprise pour exercer cette activité.

En raison de toutes ces limites, nous consacrdeodguxiéme chapitre de cette these a la

revue de littérature relative a I'approche bas@édesuressources et compétences.
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Chapitre |l : L’entreprise, portefeuille de ressources et con#tences

Introduction

Nous retenons, au terme de la revue de littératueeée dans le champ de I'économie
industrielle, linsuffisance de I'approche strualle pour analyser le comportement
stratégique des entreprises. Cette approche néglidée des ressources et compétences dans
la mise en place de la stratégie de I'entreprik@s ajuelles peuvent se révéler comme des
sources importantes d’avantages concurrentielshjeétif de ce deuxiéme chapitre est de
montrer comment une éventuelle différence en termlesdotation en ressources et
compétences peut influencer les comportementggicates des entreprises enquétées face a
la turbulence de leur environnement. Nous mobiisera cet effet la littérature relative a

I'approche RBV.

L’approche basée sur les ressources et compétencesnu les faveurs des chercheurs a
partir du début des années quatre-vingt-dix. Lebrende recherches abordant sous cet angle
la question de l'orientation stratégique de I'eptige et sa relation avec la performance
atteste d'un véritable engouement pour cette apero8elon Marchesnay (2002), plusieurs
facteurs ont contribué a mettre au premier plandrtance des ressources et compétences.
Le plus important est celui de la perte de comp#éét observée dans les grandes firmes
americaines et le succes connu par les firmes f@apes. C'est la découverte des vertus de la
« firme J » qui centre son attention sur I'orgaimisaet la gestion de ses ressources. Plusieurs
études ont soutenu alors I'idée que le princip&mdinant du profit et de la croissance n’est
pas tant la structure de lindustrie que la modilen et la combinaison optimale des
ressources disponibles dans I'entreprise (HanseWezherfelt, 1989 ; Rumelt, 1991). Ses
précurseurs considéraient que la performance demteeprise dépend davantage de la
possession de ressources et de compétences rardiigichoix judicieux de positionnement
dans telle ou telle industrie considérée commealdet Le développement de I'entreprise ne
dépend donc pas seulement de son positionnememhexdt du jeu des forces auxquelles elle
est soumise, mais aussi des ressources et comgetdort elle dispose. En ce sens, Meschi
(1997) considere que c’est la démarche d’identifica d’exploitation et de combinaison des
ressources clés de l'entreprise qui lui assurerauleces. La réussite de cette démarche

nécessite la présence de compétences clés damspiese.
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bY

Pour atteindre l'objectif assigné a ce chapitre snpuocéderons en trois sections. Nous
exposerons dans une premiere section les principastulats de I'approche RBV, définirons
les concepts «ressource » et « compétence »,ésernierons les principaux cirieres qui
permettent de distinguer les ressources et les €mmpes stratégiques par rapport aux
ressources et compétences de base. Nous abordknasmsine deuxieme section la relation
entre la dotation en ressources et compétences strdtégie de I'entreprise. Enfin, nous

consacrerons une troisieme section a la présemtaéis ressources politiques de I'entreprise.
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[.1. L’approche basée sur les ressources et compétences

Si on se place sous un angle économique, l'apprpeheles ressources et compétences
possede des racines trés anciennes (Meschi, 1B87¢ffet, elle prend conjointement son
origine dans la loi des débouchés de J-B Say (i fa¢ de créer un produit ceuvre des
I'instant méme un débouché a d’autres produitsledt théorie de Ricardo (la possession de
ressources rares peut engendrer des rentes pouyrrcamétaire). C’est I'association de ces
deux théories qui a permis a Penrose (1959) deéseggue ce qui rendait les entreprises
performantes n’était pas le choix d’'une industtieaative mais plutot celui d’une stratégie
intelligente et originale s’appuyant sur des ressesl uniques. Ainsi, si pour les théoriciens
de la concurrence, les firmes présentes dans uhestiie ou un groupe stratégique sont
considéréees comme homogénes dans la mesure olsefiesoumises aux mémes facteurs
structurels (dictant les mémes comportementsYhkeasriciens de la ressource considérent les
industries comme hétérogénes car composées d'aésggpossédant des combinaisons de
ressources et compétences spécifiques. En celaghéprie des ressources postule que si les
opportunités et menaces externes sont les mémed’'posemble de I'industrie, le vecteur
des ressources varie d'une firme a une autre @tf#1002). Cette asymétrie donne a chaque
firme une liste de choix des différentes positizs le marché de facon a optimiser la
différence entre lattractivité et le colt de mese place d’'une position particuliere. Cela
implique que la firme doit choisir des positions garmettent une meilleure valorisation de
ses compétences clés. Développer la stratégie etdrdprise consiste alors a choisir un
ensemble d’actions qui exploitent le mieux les Bmétes de son portefeuille de ressources et

compétences.

Pour leur part, Lorino et Tarondeau (2006) souligripie ’lhomogénéité des entreprises fait
émerger des stratégies contraintes par les stasctlg I'entreprise, alors que I'hétérogénéité
ménage des espaces de monopole ou chaque entregtisenine plus librement ses
comportements. Pour bénéficier de cette libertectdin, I'entreprise doit s’efforcer de
constituer un portefeuille de ressources valoresatdns le contexte concurrentiel ou elle
opere, et qui lui assure les différences recheschiéat en garantissant la pérennité des
avantages obtenus. La stratégie d’entreprise dendinc a développer un portefeuille de
ressources ayant les propriétés suivantes : persant fort potentiel de contribution aux
stratégies de positionnement susceptibles d’étasigs par I'entreprise, engendrer des

avantages sur les entreprises concurrentes, etatspérennité de ces avantages.

48



Chapitre 1l : L’entreprise, pefeuille de ressources et compétences

Nous nous proposons dans ce qui suit de défintdasepts « ressource » et « compétence »,
et de présenter les principaux criteres d’iderdtfan des ressources et des compétences

stratégiques de I'entreprise.

[1.1.1. Définition des concepts « ressource » et « compétens

Le recours aux concepts « ressource » et « cong@tedans les recherches en management
stratégique a connu un essor important ces vinglietes années dans la lignée des travaux
fondateurs de Wernerfelt (1984). Il existe toutefone confusion de termes plus ou moins
synonymes employés par les chercheurs : ressoacté&, capacité, compétence, etc., sans
pour autant que ces concepts ne soient bien défirdgférenciés. Selon Marchesnay (1993),
certains auteurs définissent trés largement lesoveses comme matérielles, humaines,
financiéres, d’autres parlent de stocks d'actiestains distinguent entre actifs tangibles et
actifs intangibles, etc. Ainsi, Amite et SchoemakiE393) définissent les ressources comme
un stock de facteurs disponibles, de nature diftéequi sont la propriété d’une firme et qui
sont utilisées comme une partie intégrale dans rtegssus de productiorklles sont
converties en produits finaux ou services par liagtion de différents types de facteurs et
mécanismes de liaisons tels que la technologiesyistemes de gestion de I'information. La
compétence est assimilée par ces auteurs a laitgagada firme a déployer des ressources et
les combiner ou a un bien intermédiaire générdgpfirme pour augmenter la productivité de

SEesS ressources.

Arrégle (2006) décrit, pour sa part, les ressouccesme des actifs spécifiques a I'entreprise
qui ne font pas l'objet de marchandage sur un néarcfui peuvent étre tangibles ou

intangibles, financiers, physiques, humains, teldgiques, organisationnels, issus de la
transformation d’inputs par I'entreprise. L’autaléfinit la compétence comme un ensemble
de routines organisationnelles existant a travéférentes activités, permettant de créer de
nouvelles ressources et de les développer. Cestaieatre elles sont stratégiques car elles
permettent I'accés a une grande variété de marchésontribuent fortement a la valeur

percue par les clients, ou parce qu'elles sontiigiment imitables.
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Meschi (1997) estime que parmi les définitions danoept « compétence », de nombreuses
sont inopérantes et incompletes car elles décrilantompétence au travers de ses
conséquences et non de sa nature. En générabrgsetences sont considérées comme des
ressources qui procurent un avantage concurrgutigl I'entreprise. Ce concept s’est peu a
peu imposé a deux niveaux eétroitement liés : indigl et organisationnel. Au niveau
organisationnel, la compétence est la résultante dembinaison coordonnée et valorisante
d’'un ensemble de compétences. Au niveau individaelpmpétence peut étre définie comme

un ensemble de connaissances, capacités et vopooféssionnelles.

Bien que les concepts « ressource » et « compétesogent largement utilisés dans de
nombreuses recherches, leurs définitions souffrentore aujourd’hui d’'un manque
d’'unanimité au sein de la communauté scientifiiautefois, un consensus semble émerger
sur le fait que certaines ressources et compétauresplus stratégiques que d’autres. En ce
sens, Arrégle (2006) estime que le managemengégigate peut se décomposer en quatre
phases importantes. Il s’agit en premier lieu ditifeer les ressources rares a travers un
inventaire des ressources qui peuvent permettrdédelopper un avantage concurrentiel.
L’entreprise doit par la suite protéger ces ressemirrares contre les concurrents (ex :
brevets). Elle doit aussi les exploiter au maximpour minimiser la différence entre leur
potentiel et les revenus effectivement générésingEfdce a I'évolution de I'environnement
dans lequel elle est insérée, I'entreprise doipermanence faire évoluer ses ressources, et
créer de nouvelles. Arrégle définit ce qu'il appdiks capacités dynamiques, il s’agit de la
capacité de l'entreprise a renouveler, augmenteadaipter ses capacités stratégiques. |l
distingue 4 types de capacités dynamiquelkapprentissagequi permet de créer des
compétences a partir des expériences des orgamsatu des projets personnels ;
I'innovation dont I'objectif est d'utiliser les compétencesagtgiques disponibles pour en
créer de nouvelles Jidentification des aptitudesconsistant a prédire comment les
compétences et les liaisons entre elles vont seladper ;la préservation des capacités

stratégiques travers la protection des compétences dispandaletre I'imitation et le déclin.

Face a la dynamique qui caractérise I'environnene¢rilintensification de la concurrence,
I'entreprise doit identifier ses ressources et céimpces stratégiques afin de les exploiter
pour se construire un avantage concurrentiel etpleséger contre limitation. On peut
toutefois s’interroger sur les criteres qui permttcette distinction. Cela fera I'objet d’une

discussion dans le paragraphe qui va suivre.
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[1.1.2. Les principaux critéeres des ressources et compétag stratégiques

La distinction entre les ressources et compéteted'entreprise peut étre faite sur la base de
trois criteres (Meschi, 1997) : I'utilité, la raéeet I'opacité. L'utilité fait référence au role
joué par une compétence dans le processus deocréddi valeur. La rareté permet a
I'entreprisede développer un avantage concurrentiel ou mémbédéficier d’'une rente,
implique des situations de quasi-monopoles suramn@lusieurs compétences grace a des
barrieres qui limitent leur mobilité. L'opacité dgse la plus ou moins imitabilité ou
substituabilité de la ressource ou compétence 'patrds entreprises. Dans ce cas, le concept

d’ambiguité causale est tres important.

Arrégle (2006) décrit les ressources et compétesitategiques d’'une entreprise comme des
« actifs stratégiques » auxquels il attribue troggactéristiques principales. La premiere
caractéristique est celle de la difficulté d’imitat Elle peut étre attribuée a cing facteurs: la
difficulté d’obtenir, par la compression de la durde création d’actifs stratégiques, un
résultat équivalent a celui des concurrelgs déséconomies liées au tempsa difficulté
d’augmenter un actif dont on ne dispose pas d’'apkdi’avantage a la masse d’actjfs le
critere de complémentaritde¢ interconnexions entre aclifs la dépréciation des actifs
(I'érosion des actifg; la difficulté d’identification des actifs stégiques du concurrent pour
les imiter (ambiguité causale La deuxieme caractéristique des actifs stratégigest qu’ils
sont difficilement substituables. La substitutiomsdactifs est plus dangereuse pour
I'entreprise que celle des produits. Les évolutiqusrendent les actifs substituables relévent
souvent du processus d’innovations technologiquesegrésentent des ruptures par rapport a
un état de lindustrie. Enfin, les actifs stratégiq sont difficilement échangeables sur le

marché.

Amit et Schoemaker (1993yistinguent pour leur part ce qu’ils appellent etéars
stratégiques ». Ces auteurs soulignent que cestagssources de la firme et surtout les
compétences, peuvent faire I'objet de défaillaneendarché (opportunisme, information
incomplete, etc.) donc d'une difficulté a étre aufges. Ces ressources ou compeétences
peuvent devenir des déterminants importants deegegtonomiques. Les auteurs leurs

attribuent plusieurs caractéristiques (tableau 7).
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Tableau 7 : Principales caractéristiques des fardestratégiques d’une industrie

Caractéristique

Commentaires

Stock de ressource
et compétences

5 Peuvent étre vues en ex-ante comme des détermiclaatde la performance d’une firn
dans son industrie

ne

Déterminé au
niveau du marché

entrants, consommateurs, institutions de régulatmmovateurs, fournisseurs et autres

Déterminé a travers des interactions complexe® desr entreprises rivales, les nouveaux

Stratégique lls sont sujets de défaillances de marché et pdugenstituer une base pour upe
compétition entre rivaux

Changeant Le paquet de ces facteurs change a travers le tenilpgest pas connu ex-ante

Se développe dans| Leur développement prend du temps, nécessite depétences et du capital. lls peuvent

le temps étre consacrés pour des utilisations spécifiques

Investissements Les investissements dans ces facteurs sont géméma@réversibles

irréversibles

Valeur changeante | Leur valeur augmente ou se détériore dans le temps

Accumulation Leur accumulation peut étre affectée par un certainbre d’actions managériales et par
importance d’autres ressources et compétencessoui controlées par des industrles
rivales

Propriété de Leur valeur pour n'importe quelle firme dépend datcdle d’autres facteurs : propriété de

complémentarité | complémentarité

Contréle difficile Il est difficile de contrbler ou connaitre tous laspects de leur développement| et

interaction

Source : Elaboré par nos soins a partir d’Amit eh8emaker, 1993

Comme le souligne Arregle (2006), une fois quetieprise a identifié ses ressources et

compétences stratégiques, elle doit les protégduteant contre leur érosion et contre les

actions des concurrents, les exploiter de manigtienale et les faire évoluer. La maitrise de

I'ensemble de ces dimensions permet aux entrepliaéigindre et de maintenir des positions

concurrentielles avantageuses et de réaliser déssrévoir figure 8).
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Figure 8 : Les déterminants de la rente économique

Rareté

Complémentarité

Faiblement échangeable

En chevauchement avec
les facteurs stratégiques d
I'industrie \

Durabilité /

Rentes dues au

ressources et
compétences de
firme (capitaux
stratégiques)

— Non- imitable

Non-substituable

Appropriation

Source : Amit et Schoemaker, 1993

Les rentes économiques sont dérivées de I'asynadsedotations initiales en ressources et
des caractéristiques de celles-ci (rareté, degrdiffieulté de substitution ou d’imitation,
etc.). L'ensemble de ces criteres se conjugue plomner a I'avantage concurrentiel un

caractere durable et soutenable.

En guise de synthese nous pouvons avancer quevantage concurrentiel repose sur la mise
en oeuvre de ressources et compétences stratégigliféisilement imitables, non-

substituables, rares et durables), la stratégibed&reprise doit par conséquent tendre vers
I'exploitation de telles ressources. Nous nous @sops dans le prochain paragraphe de
préciser le type de ressources exploitées dansumbaales postures stratégiques
(défenderesse, analyste, prospectrice) adoptédsegantreprises, et de montrer comment la
vision stratégique peut jouer un role essentielsdBacquisition et la valorisation des

ressources et compétences.
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[I.2. Liens entre les ressources et compétences et laasfigie de I'entreprise

La stratégie de I'entreprise repose sur deux ssuessentielles d’information : une bonne
appréciation des forces et faiblesses de I'ensepriet une bonne connaissance de
I'environnement externd?our neutraliser les menaces environnementalesualleg elle est
confrontée ou exploiter les opportunités qui sesgméent, I'entreprise doit mettre en ceuvre
des combinaisons d’actions plus ou moins complex@sno et Tarondeau (2006) assimilent
ces combinaisons a un processus décrit comma ensemble d’activités organisées en
réseau de maniere séquentielle ou paralléle, coarttiret mettant en ceuvre de multiples
ressources, des capacités et des compétencesppmmiuire un résultat ou output ayant de la

valeur pour un client externe(korino et Tarondeau, 2006).

Le type de ressources et compétences mobilisées ldaprocessus définit par Lorino et
Tarondeau (2006) peut différer d’une entreprisena autre. En effet, en fonction de la
posture stratégique adoptée par I'entreprise, ioegaressources et compétences deviennent
plus stratégiques que d’autres. Cette idée a é&éortée notamment par les résultats de
I'étude de Camelo-Ordaz et al. (2003) menée augi@streprises espagnoles intervenant
dans 10 secteurs d’activités (textile, chimie, tabacier, automobile, cremes et glaces,
téléecommunication, construction, service, technie®gde I'information). Comme dans
plusieurs recherches en stratégie (Jabnoun e0@RB)2es auteurs ont recouru a la typologie
de Miles et Snow (1978) qui identifie quatre typds postures stratégiques: les
défenderesses, les prospectrices, les analystkes e@€actives. Et ont pu montrer que les
entreprises « analystes » ont pour principal olbjel maintenir une base stable de leurs
productions, services et marchés, et leur développe se fait par Il'imitation des
prospectrices qu’elles essaient de concurrencen@plus grande efficacité. Ces entreprises
accordent une attention particuliere aux ressoumstegompétences qui renforcent leur
efficience. Elles ont une faible capacité de répoaax changements de I'environnement
concurrentiel. En comparaison avec des entreprigdeptant d’autres orientations

stratégiques, les entreprises analystes donnemigds important aux capacités marketing

alors que l'innovation passe au second plan.
Les entreprises « défenderesses » occupent un segmenarché dans lequel elles assurent

une offre relativement stable d'un nombre restraet produits, fabriqués en grandes

quantités. Elles concurrencent de maniere agressilge fois sur les prix, la qualité et le
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service a la clientele. Ces entreprises font peuwedberche et développement et attachent

donc moins d'importance pour les capacités margeéh I'innovation et mettent surtout

I'emphase sur I'amélioration des processus dedaban.

Enfin, les entreprises « prospectrices » cherchenstamment de nouvelles opportunités de
marchés. Elles apportent fréquemment des changeraedes améliorations a leurs produits
ou services. En ce sens, elles accordent uneiattgudrticuliere a leurs capacités marketing.
Pour obtenir un avantage concurrentiel soutenabkgentreprises évaluent en permanence les
ressources qui peuvent renforcer I'innovation, @t lgur permettent donc de répondre plus
rapidement aux changements intervenus dans leuroenement. Elles réalisent de gros
investissements dans la recherche et développeshesatiorisent continuellement le travalil
d’équipe. Les « prospectrices » initient général@nies changements dans leurs secteurs.
Ainsi I'environnement dans lequel elles intervieninse caractérise par une forte turbulence
et une incertitude élevée. La vision stratégiqu#t pavérer dans ce cas déterminante pour la

construction d’'un avantage concurrentiel.

La vision stratégique est généralement envisagéemeo un levier fondamental pour le
développement de I'organisation (Metais et Rouxedf1997). A lintérieur de I'entreprise,
elle est susceptible de générer la transformat®bhodganisation et I'acquisition de nouvelles
compétences. En externe, elle vise la reconfigumaties systéemes concurrentiels a travers
une transformation de l'interface client et I'imtam de nouvelles regles du jeu. Pour Metais
et Roux-Dufort (1997), la vision stratégique estpaint de repéere que I'entreprise se fixe
dans l'avenir en dehors de toute contingence liGerapassé et son présent. Dans ce cadre,
I'idée de rupture est importante car la vision perge s’extraire de I'inertie des conditions
présentes par opposition a toutes les théoriescigaesoa I'adéquation a I'environnement

concurrentiel.

La vision stratégique est encore plus importantegloil s’agit de I'acquisition de ressources
et compétences sur des marchés présentant detedatapes différentes. Sur des marchés
parfaitement concurrentiels, le résultat anticipgés dstratégies produits-marchés (aprés
acquisition des ressources nécessaires a leurianp@st généralement moyen (Barney,
1986). Il peut étre supérieur lorsque le colt ad=saurces nécessaires a l'adoption de ces
stratégies est inférieur a leur valeur économicgetle. Ce cas de figure peut étre observe

dans le cas d'une firme qui crée ou exploite desenfections sur les marchés de facteurs
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stratégiques. Parmi les sources de ces imperfectoomifférence dans les aspirations des
responsables des entreprises quant au résultat dutne stratégie produit/marché. Barney
(1986) souligne qu’il est possible que les réssil@tendus par les dirigeants de plusieurs
entreprises de I'adoption d’'une stratégie donnéenssurestimés. Cette situation se traduit
par une entrée plus importante sur les marchésade=urs stratégiques. La concurrence qui
en résulte peut entrainer des pertes économiques l@® firmes dans la mesure ou elles
payent plus cher les ressources stratégiques. Darmutre cas de figure, certaines firmes
peuvent avoir des aspirations élevées quant autatsyu’elles pourraient obtenir de

I'adoption d’'une stratégie, alors que d’autresdassestiment. Par conséquent, I'entrée et la
concurrence sur les marchés des facteurs strat&gapnt faibles, ce qui conduit a de faibles
prix des ressources stratégiques. Cette situaterparmettre aux entreprises ayant des

aspirations élevées de réaliser un résultat supérie

Barney (1986) estime que d’autres facteurs peuggalement conduire a des imperfections

sur les marchés des facteurs stratégiques, ittslagi

- La faiblesse de séparatiorse produit lorsqu’'un nombre de firmes chercloerétroler
la totalité des ressources nécessaires pour l'emoptune stratégie. L'imperfection
compétitive résulte dans ce cas du fait que cesoueses sont, apres leurs
acquisitions, vendues a des prix tres compétitiis & marché des facteurs
stratégiques ;

- L’unicité : lorsque seulement une firme peut adopter unéégiemdonnée (exemple :
une firme qui peut avoir une histoire unique) ;

- Le manque d’entréesil s’agit du cas d’'une firme qui peut entrer surmarché mais
elle ne le fait pas. Trois raisons peuvent indo@te situation : a) la firme ne tente pas
d’agir de fagcon a maximiser ses bénéfices ; bjrfaef ne dispose pas de capacités
financiéres suffisantes pour entrer sur un mar@édteurs stratégiques ; c) la firme
peut entrer mais ne sait pas comment le faire ;

- La faiblesse financierelorsque seulement un nombre réduit de firmesodispl’une
capacité financiere suffisante pour entrer sur anché de facteurs stratégiques pour
acquérir les ressources nécessaires a la mise ame mple leurs stratégies. La
dynamique de la concurrence sur ce marché esefaiblqui peut permettre a ces
firmes d’aspirer a des résultats supérieurs déisation de ces ressources.
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Sur des marchés de concurrence imparfaite, leepites peuvent réaliser des résultats
supérieurs de l'utilisation des ressources strgtég acquises. Dans ce cas de figure, Barney
(1986) insiste sur I'importance du facteur charicauteur s’interroge sur la maniere avec
lagquelle les firmes peuvent devenir mieux inform&asla valeur future de leurs stratégies. Et
distingue deux sources d’informations nécessaims plévelopper une perspicacité plus
importante et plus précise : I'analyse de I'envirement compétitif de la firme et I'analyse

organisationnelle.

Concernant l'analyse de I'environnement, il est pewwbable qu’elle puisse générer
systématiqguement l'avantage de perspicacité ndoegsaur réussir un résultat supérieur.
Cela est di essentiellement aux méthodes de alldéhformations et les modeéles
conceptuels d’analyse couramment utilisés. En ,efést firmes utilisent généralement les
mémes moyens de collecte de données et les ménasenal’analyse. Ainsi, les mémes
informations sont collectées, ce qui donne lieuea tesultats souvent similaires. Barney
considere que dans ce cas, la difféerence de pexfarenne peut provenir de ces méthodes de
collecte ou modeles d’analyse mais plutét de laiéraravec laquelle ces outils sont utilisés.
Ainsi, des compétences dans la collecte d’inforomatipeuvent permettre a une firme de
détecter des informations avantageuses que d'dirress ne pourront pas identifier.

Contrairement a l'analyse de I'environnement exgrhanalyse organisationnelle peut
permettre a une firme d’obtenir un avantage deppeasité. Cela se fait par 'analyse des
informations sur les facteurs que I'entreprise dat des informations dont ne disposent pas
les autres entreprises. Parmi les facteurs quigrgwgenérer cet avantage : le savoir faire dans
la fabrication et I'équipe de manageurs dans laprise. Les entreprises dotées de ces
qualifications organisationnelles peuvent étre amiéement mieux informées que les autres
de la valeur future qui peut étre obtenue de I'tidopd’une stratégie donnée. Il est donc clair
gue les firmes qui n’ont pas un regard sur lesogses dont elles disposent pour mettre en

place leurs stratégies ne peuvent prétendre sdakats supérieurs.

Comme nous l'avons souligné dans le premier chgpitertaines sources d’avantages
stratégiques peuvent étre contrélées par I'Etalasugroupes d’intéréts. Dans ces conditions,
les ressources politiques deviennent des factenp®riants pour I'entreprise. Nous nous

intéresserons dans la section qui va suivre atlaede ces ressources et leurs origines.
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[1.3. Les ressources politiques de I'entreprise

Récemment, les chercheurs en stratégie ont migaam kes interactions concurrentielles entre
les entreprises sur les marchés des ressourcesexastence de certaines pratiques
anticoncurrentielles (Capron, 2008). L'entrepriseitpadopter des actions afin d’améliorer le
stock et la valeur de ses ressources, elle peleragat entreprendre des actions contre les
ressources de ses concurrents afin de réduirevédenr. Dans ce deuxieme cas, I'entreprise
peut adopter deux types de comportements : ellé mauwer de réduire la quantité des
ressources disponible pour ses concurrents (rétipgoduction de ses concurrents) ; elle
peut également réduire la qualité des ressourcessieoncurrents de sorte gu’ils ne puissent
pas satisfaire la demande avec la méme efficapiiduife la qualité des produits de ses

concurrents).

L'entreprise peut attaquer ses concurrents sur dgp&s de ressources : les ressources
economiques et les ressources politiques. Les m@ambs facteurs et les marchés politiques
représentent alors une arene concurrentielle oergsprises peuvent déployer une multitude
de stratégies visant a réduire la quantité ouitaffité des ressources de leurs concurrents, et
obtenir une rente (Capron, 2008). Sur les marcbésques les entreprises accordent a leurs
fournisseurs responsables politiquesdes informations, des ressources financiéresest d

votes en échange de mesures favorables.

L’efficacité de I'activité politique de I'entreprsne dépend pas seulement des biens matériels
dont elle dispose mais également du temps consaccétte action, des compétences
organisationnelles, de I'accés a des responsabldgipes, etc. C'est ce que Baron (1995)
appelle_les actifs politiques de I'entreprig®mn-market assets) et classe dans deux groupes :

d’'une part I'expertise, le savoir faire et les ca@tgnces des manageurs dans leurs relations
avec les parties prenantes sociopolitiques ; déapéart la réputation sociale de I'entreprise
auprés de ces parties prenantes. Ces deux typessimirces sont stratégiques si elles sont
durables, valorisables, rares et difficilement ahbles (Baron, 1995).

En explorant trois cas de mobilisation de ressaur@érgin (distribution de produits
culturels), Bull (informatique), CFC (producteur dehlorofluorocarbones) dans trois
environnements réglementaires différents, Attar@®d02) identifie une typologie de

ressources politiques composée de six catégormastébleau 8).
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Tableau 8 : Typologie des ressources politiquekettreprise

Ressources

Actifs (stocks)

Capacités (savoir faire)

Information

Information

Expertise économique, technique,
scientifique, juridique

Relationnelle
(ensemble de personnalités)

Réseaux de contacts politiques
économiques, médiatiques, etq

,Capacité a entretenir et a développ
.le réseau relationnel

Symbolique
(présentations induites)

Image de I'entreprise aupres d
responsables publics, du publi
des médias, etc.

bEapacité a élaborer un discours, a
[faconner une image, a constituer ur
réputation

e

Organisationnelle
(moyens humains, matériels
procéduraux)

Procédures, méthodes de travail

Connaissancerderbanement
institutionnel, capacité a élaborer ef
mettre en ceuvre une stratégie
politique

Economique
(richesses matérielles et autres
sources de pouvoir)

Pouvoir économique (richesse
matérielles, parts de marché,
emplois créés, marchés
couverts, etc.)

5 Capacité a légitimer les intéréts de
I'entreprise et/ou a faire pression su
les autres

Financiére
(couvrir le codt de I'action
politique)

Argent disponible

Capacité a utiliser a bon esdiest
ressources financiéres de I'entrepris

HE

Source : Attarca, 2002

Les ressources représentées dans le tableau 8npeaerenettre a I'entreprise, dans le cas

d’'une stratégie politique efficace, d’obtenir descidions politiques favorables mais aussi

d’accumuler des ressources (renforcement des messotelationnelles et de la réputation

auprés des responsables publics).

A la différence des autres ressources stratégigassressources politiques peuvent étre

empruntées et ne sont donc pas néecessairemenbléestpar I'entreprise (Oberman, 1993).

En effet, ces ressources peuvent étre d’originernet ou externe, le choix de I'entreprise

dépend de la méthode qu’elle utilise pour influerdes pouvoirs publics. On peut distinguer

trois possibilités (voir figure 9).
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Figure 9 : Les différentes origines des ressources politiglase entreprise

Ressources politiques Ressources
internes directement Mobilisation de ressoces politiques
externes externes
détenues par / individuelles g
lentreprise : ou collectives Activiteés politiqu c
collectives é
- Informations (Entreprises =
Relati I Renforcement mutuel d alliées, n
- kelationnelle ressources internes et Y coalitions, Ne
- Symboliques externes / groupes =
L 'intéréts =
- Organisationnelle ) 8
- Economique Activités politiques individuelles d’influence
- Financiére des pouvoirs publit

Source : Attarca, 2002

La figure 9 résume les différentes catégories desaurces politiques de I'entreprise et les
logiques d’action qu’elles impliquent. Pour infleem les pouvoirs publiques, I'entreprise
peut faire appel a ses propres ressources, a sesurees développées au sein d’'un groupe
d’'intérét ou de coalition, ou & des ressources gmant de parties prenantes externes
(syndicats, médias, groupes d'intéréts, etc.). h@xcentre ces différentes catégories dépend
de la stratégie politique de I'entreprise et daatdique choisie pour influencer les institutions.
Le choix de I'entreprise dans le domaine de lobfpyieleve aussi de leur culture interne,
certaines entreprises préferent contrfler cetigigcpar une représentation interne, d’autres
optent pour I'externalisation en faisant appel professionnels (Poillot-Peruzzetto, 2001). La
représentation directe de l'entreprise (représiemtainterne) se fait par une présence
permanente d’'un bureau (cas des grandes entrgpdsed’'un représentant en charge de
I'activité qui se déplacera aux institutions seles besoins. La représentation indirecte passe

par des professionnels du lobbying ou par des &idés professionnelles.
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Conclusion du chapitre I

Nous retenons a partir de ce deuxieme chapitrd’gpgroche « resource based view» met en
avant I'importance des ressources rares dans lea#ement de I'entreprise et la réflexion
stratégique. L'adoption d’une définition de I'erdrsse comme un ensemble de ressources et
compétences modifie les conditions de I'établissgndéun avantage concurrentiel. Celui-ci
ne réside plus nécessairement dans I'exploitatiomedposition dominante et protégée sur un
marché, mais dans la valorisation supérieure deesssurces et compétences. Par ailleurs, la
prise en compte des ressources et compétenceerteefirise dans I'analyse ne doit pas
amener a ignorer I'environnement. L’évolution dedegnier est susceptible de modifier les

données du jeu concurrentiel et la valeur des veses de I'entreprise.

En définitive, I'utilité de I'analyse concurrentie] dont Porter fournit un exemple, n'est pas
remise en cause mais elle s’avere insuffisante powompréhension de la stratégie de
I'entreprise. L’approche par les ressources et @&ienees, considérée comme une alternative
aux approches traditionnelles d’analyse de I'emuimment concurrentiel, se révéle comme

un complément indispensable

Nous discuterons dans le troisieme chapitre I'gttéfassocier ces deux approches dans une

analyse stratégique et présenterons les méthodaitisées dans cette recherche.
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Chapitre 1ll : Hypotheses de recherche et justification du chwi
meéthodologique

Introduction

En explorant la littérature relative aux détermisatie la stratégie et de la performance de
'entreprise nous avons constaté une controversee edeux approches: l'approche
structurelle (issue de I'économie industrielle) leipproche basée sur les ressources et
compétences. Aprés avoir construit nos hypothésecherche, nous présenterons dans le
chapitre suivant quelques exemples de cette cargewinsi que certaines études mettant en
avant lintérét d’associer les deux approches dans analyse stratégique. Parmi les

arguments avancés celui de leur complémentaritg ldacadre d’'une analyse SWOT.

La méthode SWOT confronte l'entreprise a son enwement concurrentiel en évaluant la
plus ou moins grande adaptation des ressourcesngtétences propres de l'entreprise aux
contraintes que lui impose cet environnement. Lmaloe de la stratégie s'est enrichi ces
dernieres années de nombreux modeles, méthodesatpts mais la méthode SWOT reste
un moyen pertinent pour tirer I'éventail des chsiratégiques possibles dont dispose une
entreprise. Celle-ci est aujourd’hui insérée damemvironnement de plus en plus global et
complexe. Afin de tenir compte de cette globalit@isiallons associer dans cette présente
recherche la méthode SWOT a I'approche CGV. D’apém, la limitation de notre terrain a
deux entreprises peut induire un fort risque dgestibité. Pour dépasser ce biais lors du
classement des variables dans les quatre group&TSHéus allons faire appel a la méthode
Delphi. Enfin, l'utilisation de la méthode AHP nopermettra de quantifier les résultats

obtenus de l'analyse SWOT.
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[11.1. Construction des hypothéses de recherche

La mobilisation et la combinaison des approchesrihées présentées dans les deux premiers
chapitres (approche structurelle et approche pardesources et compétences) serviront a
mesurer I'impact relatif de I'environnement danguel évoluent les entreprises sucriéres
algériennes (notamment I'environnement institutedpet des ressources et compétences dont
elles disposent sur leur stratégie. A partir deaggsorts théoriques et des quelques éléments
de contexte synthétisés dans l'introduction géeéradus pouvons mettre en place trois

hypothéses de recherche.

La premiére hypothése s’intéresse a I'importancerdesures institutionnelles qui encadrent
I'activité sucriere en Algérie dans la décisioragtgique au sein des entreprises locales. Les
résultats des études empiriques présentées dapeer@er chapitre nous permettent de
supposer l'existence d’'une relation forte et deeehtre les mesures institutionnelles et la
mise en place de la stratégie dans ces entreptiaegremiere hypothése repose donc sur
'idée que le cadre institutionnel contraint lesoish stratégiques. Par conséquent, un
changement institutionnel devrait engendrer un gearent du comportement stratégique des
organisations au regard des nouvelles opportunitésenaces (c’est le poids des variables

institutionnelles qui tire la stratégie des entisgs).

H 1: LES MESURES DE REGULATION ET DE PROTECTION ERNT UNE
DEPENDANCE DANS LES ENTREPRISES, PAR CONSEQUENT ES
INFLUENCENT LEUR COMPORTEMENT STRATEGIQUE.

Les fondements de I'hypothése H1l reposent sur qlusivariables liées a I'évolution de
I'environnement institutionnel des entreprises Euwes algériennes : plan d’ajustement

structurel, accord d’association UE/Algérie, réferdu régime sucrier européen, etc.

La tendance vers la globalisation qui marque I'éooie mondiale s’accompagne par un
affaiblissement des politiques de protection adeptdans certains secteurs stratégiques dont
celui du sucre (exemple : réforme du régime su@igopéen). Si dans plusieurs pays ces
politiques assurent des protections aux frontiétede fortes subventions aux producteurs
(UE, USA, Maroc, etc.), en Algérie elle se limitaiide mesure de taxation des importations.
Cette mesure a été affaiblie depuis septembre gaf&ine autre tendance mondiale, a savoir

la régionalisation. En effet, la mondialisation deg®nomies et des échanges s’accompagne
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d’'un mouvement paralléle de régionalisation. Damsantexte la question de I'intégration de
I'Union européenne avec les pays de sa zone frens@éués a I'Est et au Sud de la
Méditerranée revét une importance majeure parécainent pour I'agriculture, un secteur
sensible a I'ouverture. Pour Legrand (2002), urgcisfisation régionale peut étre organisée
selon un axe Nord-sud ; les pays disposant deeuesllavantages pour les produits agricoles
de base (céréales, lait, viande, sucre...) et les gepposants d’atouts pour les productions
secondaires (huiles d'olive, fruits et légumes...insk le Maghreb peut constituer un marché
intéressant pour le sucre européen vu la dépendbmncelui-ci vis-a-vis du marché mondial.
A Tinverse, I'union européenne peut constituerraarché attractif pour les dattes et I'huile

d’olive tunisiennes et algériennes.

Aujourd’hui, la plupart des pays de I'Est et du Siella méditerranée sont liés a I'Union
européenne par de multiples accords commerciaaxTurquie (union douaniere depuis
1995), plusieurs accords d’association devant abautlibre échange bilatéral avec I'Union
Européenne existent avec la Tunisie (1998), I'AitédPalestinienne (1999), le Maroc (2000),
Israél (2000), la Jordanie (2002), 'Egypte (196B)Algérie (2005).

D’autres mesures institutionnelles importantes patvegalement influencer la prise de
décision au sein des entreprises sucrieres alg@sennotamment la promotion des
biocarburants au niveau mondial et plus particeiignt au niveau de I'Union européenne.
Nous reviendrons plus en détail sur ces différehtsigements dans le quatrieme chapitre de
cette these. Avant cela on peut s’interroger suralgacité d’adaptation de ces entreprises,
donc sur leur composante en ressources et compé&tre réle de cette derniere dans la

décision stratégique, c’est I'objet de la deuxidmeothese de recherche.

H2 : LA FORMULATION DE LA STRATEGIE SE FAIT ESSENHLLEMENT SUR LA
BASE DES RESSOURCES ET DES COMPETENCES DISTINCTIVEBE
L’'ORGANISATION.

L’hypothése H2 découle essentiellement de la coamgesnterne de I'entreprise. Elle repose
sur l'idée que chaque firme dispose d’'un portefewspécifique de ressources. Développer

une stratégie consiste donc a choisir un ensemibletiahs qui exploite le mieux les
spécificités de son portefeuille de ressourcesmipétences.
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L’analyse interne des deux entreprises qui feréstijét de nos enquétes a montré une
différence significative en termes de dotation essources et compétences. D’un coté on a
une entreprise privée disposant d’'un portefeuiberelssources assez riche, de l'autre, une
entreprise publique confrontée a d'importantesidiftés depuis le désengagement de I'Etat
de sa gestion. Cette différence nous permettraadsr plus facilement I'importance des

facteurs internes dans la décision stratégique.

Notre troisieme hypothese de recherche s’intérésda relation entre la structure de
'industrie et les ressources et compétences deamepeises et leur influence sur le
comportement stratégique de ces derniéres. lltbgnalyser I'interaction entre les facteurs
internes et les facteurs externes et son influsacéa prise de décision au sein des entreprises

enquétees.

H 3: LA DOTATION DE L’ENTREPRISE EN RESSOURCES ETOMPETENCES
DETERMINE LE NIVEAU D'INTERET ACCORDE A L’'ENVIRONNBMENT EXTERNE
DANS L’ELABORATION DE LA STRATEGIE DE L'ENTREPRISEELLE INFLUENCE
INDIRECTEMENT LA STRATEGIE.

Notre hypothése soutient que la dotation en resssugt compétences (capacité stratégique)
influence le niveau d'intérét accordé a I'enviromaat par les dirigeants des entreprises. Une
capacité stratégique importante permet a ces dsrdiaccorder davantage d’attention aux
évolutions de I'environnement externe afin de sal®ventuelles opportunités. A l'inverse,
une entreprise avec une faible capacité stratégiqusserait ses dirigeants a rechercher en
permanence comment améliorer son portefeuille ggoteces et compétences, ce qui réduit

I'attention porté sur I'environnement.

Nous synthétisons I'ensemble de ces hypothésedaléigsre 10.
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Figure 10 : Cadre conceptuel de notre recherche

| Mise en application du plan d’ajustement struct(iPélS) 1994-1998
| Poursuite des réformes entamées dans le cadre 8u PA
Mise en application de I'accord d’association aMd& 2005
| Réforme du régime sucrier européen 2006
- 2008
Ressources et compétences d
I'entreprise H2 l
E Orientation | |
v stratégique de
Niveau d'attention accordé a I'entreprise B
I'environnement externe A -
____________ -
H3 H1 -

Contexte institutionnel de la
filiere

Notre modele conceptuel intéegre deux importantgeaghes du management stratégique
autour de la performance et du comportement sicptégdes firmes (I'approche de
I’économie industrielle et I'approche par les ragses) dont les relations sont spécifiées par
trois hypotheses de recherche. Ces dernieres swrstroites a la fois sur la base des
fondements théoriques et le contexte de I'étude.

Dans l'objectif de répondre a notre question deneecthe et tester les trois hypothéses

présentées, nous avons mobilisé la méthode SWONaugeexposons dans ce qui suit.

I11.2. Justification du choix de la méthode SWOT

Il ressortait de la revue de littérature réaliseaesdles deux premiers chapitres que le débat en
stratégie est fondamentalement centré sur la salgsalifférences de performances entre les

firmes. Cela s’est traduit par de nombreuses étengsriques.

En utilisant une base de données (FTC Line of Bassiri975) qui fournit des renseignements
sur les divisions (business unit) dans l'indusai@éricaine, Schmalensee (1985) a relevé
I'inexistence d'effets des actifs de la firme sargdrofitabilité. Il a constaté que les firmes

prudentes ne diversifient pas leurs compétencedeiude leurs activités de base. Ainsi, la

persistance de la difféerence au niveau de la plofité peut étre expliquée par la persistance

66



Chapitre 1l : Hypothéses de recherche et jusdifion du choix méthodologique

des différences dans les divisions ou lindustdembinée avec une stabilité relative de
l'activité au sein des firmes. Comme deuxiéme tésulles effets de lindustrie sont
importants, ils expliquent 19,59 % de la variatthnrevenu des divisions. Ce résultat va dans
le sens de la pensée industrielle qui centre salysen sur I'industrie. Ces quelques résultats
peuvent néanmoins étre assujettis a discussiobata de données utilisée par I'auteur a été
réalisée en 1975, une date qui coincide avec haipre crise pétroliere dont les effets sur les
industries peuvent s’avérer non negligeables. Wméd qui a été dailleurs reconnue pas

Schmalensee lui-méme.

Les résultats de I'étude de McGahen et Porter (1@®nfirment ceux de Schmalensee.
Cependant, contrairement a leur prédécesseureiede présente le mérite de tenir compte de
tous les secteurs de production ameéricains (€étuaefbis limitée a I'industrie), mais surtout
de prendre en compte la variable temps. En effehase de données utilisée (Compustat
Business Segment Reports) s’étale sur une péried8 dns (1981-1994) avec une moyenne
de 5196 segments de marché observés par an. Qeletpge tenir compte des possibles
chocs qui peuvent biaiser les résultats. Ces deteues ont pu constater a travers leur étude
que la variation des effets de I'année, les effiet$industrie, les effets de la société mére et
les effets du segment spécifique de marché inflieenespectivement de 2 %, 19 %, 4 %, et

32 % la variation du profit dans un segment de hr&arc

En réponse aux résultats de Schmalensee (1985)elR(A91) a réalisé une étude critique
(sur la méme base de données mais sur un inte@liemps de 4 ans) dans laquelle il
montre que les effets de I'industrie ne comptem pour 8 % dans la variation des profits des
divisions. Hansen et Wernerfelt (1989) vont dansi@me sens et soulignent que globalement
le modéle typiquement économique de la perform§oeespective par I'industrie) n’explique
que seulement 15 & 40 % de la variation du tauyrdét dans l'industrie (le reste étant
expliqué par des facteurs liés a la firme).

Il ressort des études empiriques présentées cairslags conflit de point de vue entre la

perspective structurelle et la perspective parréssources. Allegre (2002) estime qu’en

réalité les deux peuvent coexister et permettslieation du comportement stratégique et de
la performance des firmes. Les résultats de I'étl@&panos et Lioukas (2001) vont dans ce
sens. Ces auteurs proposent un modele intégratppeymet d’identifier I'impact relatif des

facteurs de l'industrie et de ceux spécifiques firtae sur sa performance. Leur recherche a
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été réalisée en Grece aupres de 1090 firmes enmplolgacune au minimum 22 personnes, et
intervenant dans différents secteurs de producfidgroalimentaire, chimie, etc.). Les
résultats obtenus ont révelé la coexistence des titypes d'effets distincts mais
complémentaires dans la détermination de la pedoo®m d’'une firme : les effets de la
stratégie (configuration stratégique), les effetsl'shdustrie (directs (défensifs) ou indirects
(offensifs)), et les effets des actifs spécifigada firme. Ces effets sont distincts parce qu’ils
représentent différentes conditions d’obtentiomd’yperformance supérieure ; parce que les
effets de l'industrie et de la firme opérent dafféeents domaines : a travers les forces
structurelles du marché pour la premiére, et s&tsales stocks de ressources idiosyncratiques

pour la deuxieme. Nous pouvons résumer leur mathis la figure 11.

Figure 11 : Modele intégratif de la perspective structureliede la perspective par les

ressources

Les forces de l'industrie (les 5 force

Différentiation concurrentielles de Port

innovatrice

Marketing,
différenciatior

Stratégie  de

bas cots La performance
ES sur le marché
Organisationnels v\ l
: Les® Profitabilité
Marketing de la firme
E4
Technique

Source : Spanos et Lioukas, 2001

On peut constater dans la figure 11 que la perfoomaet la profitabilité de la firme
dépendent d’'un ensemble d’effets directs et inthre&vant de les présenter il est important
de préciser que les notions de performance et dditgmilité utilisées renvoient

respectivement a l'accomplissement externe de raefisur son marché, et la rente

économique induite par les activités stratégiquerdirme.

68



Chapitre 1l : Hypothéses de recherche et jusdifion du choix méthodologique

Le premier type d’effets présentés dans la figureedt celui lié a la stratégie de I'entreprise
(E3). lls sont reconnus dans les deux perspectivesrdtla conséguence des stratégies de
différenciation et de baisse de colts adoptéetepantreprises pour répondre aux nouvelles

exigences du marché (consommateurs plus exigeamisyrrence plus forte, etc.).

Le second type d’effets, les effets directs dellistrie(E2), représentent la composante de la
perspective structurelle qui attribut un role ceht I'industrie avec un effet direct sur la

performance. La firme dans ce cas choisi un posigment défensif (actions défensives) qui
lui assure la meilleure protection par rapport endemble des forces concurrentielles de

I'industrie.

Les effets indirects de lindustri€E1*E2) sont ceux qui pourraient résulter d’actions
stratégiques offensives qui ont pour but de madiféguilibre des forces de I'industrie en sa
faveur. En d’autres termes, dans le cas d'un posiement de type offensif, la stratégie
influence I'équilibre relatif des forces compétas/auxquelles la firme est confron{éd), en
retour ces forces influencent la performagé@). Ainsi, les effets indirects résultent de la
combinaison des effets d'un positionnement offeretf I'équilibre relatif des forces

compétitives présentes dans l'industrie.

Le troisieme type d'effets, a savoir ceux induigs fes actifs de la firmée4), renvoie a la
perspective des ressources et compétences quideomsiue les actifs idiosyncratiques,
résultant des facteurs stratégiques du marché egeuprocessus internes, contraignent le
choix de la stratégie. La performance de la firsietigbutaire de la position stratégique dont
la soutenabilité dépend de ses ressources uniquesnpétences. Ces effets sont décrits par

Spanos et Lioukas (2001) comme des effets d’effaae

Un autre type d’effets renvoie a l'effet des actiésla firme sur la stratég(&5). La présence
de ressources renforce la capacité des firmes @enggt place des stratégies compétitives de
domination par les colts ou de différenciation.ifne modele montre qu’il existe un effet
combiné sur la performance entre la capacité diertee a développer et/ou modifier sa

stratégie, et le stock de ressources dispoHBEES).
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A travers leur étude Spanos et Lioukas ont voulntneo comment les différents types
d’effets présentés dans le modeéle peuvent infludlacperformance et/ou la profitabilité des
firmes. lls ont constaté que les effets de la&tyiatsont des déterminants directs significatifs
de la performance de la firme sur son marché,détdats (a partir de cette performance) de la
profitabilité. Concernant les effets de I'industriétude a montré que la rivalité au sein de
I'industrie influence directement la performance ldefirme sur le marché, alors que le
pouvoir de négociation des fournisseurs influendeectement et indirectement la
profitabilité. Ces résultats sont en accord avettt@rature de I'économie industrielle qui
suggere qu’en absence de forte concurrence, tasdipeuvent exercer un contréle important
sur les prix et a partir de la sur les profitsest toutefois important de souligner que I'étude
n'a montré aucune influence négative, directe dirécte, de la rivalité dans l'industrie sur la
profitabilité. Son influence se limite seulemenagerformance de la firme sur son marché.
L’effet négatif direct du pouvoir de négociationsdeurnisseurs sur la profitabilité confirme
quant a lui 'argument de Porter selon lequel tmgriisseurs peuvent réduire la profitabilité
de leurs clients s'’ils exercent un pouvoir de négamn par I'augmentation du prix de leurs
produits ou une baisse de la qualité. La baisseedeouvoir de négociation pouvant résulté
d’un positionnement stratégique offensif de la &raura des effets positifs sur la profitabilité.
Enfin, dans le cas des actifs de la firme, I'étad&vélé que leurs effets sur la stratégie sont

tres importantsCela va dans le sens de I'affirmation des pr@éaussde I'approche par les

ressources selon laquelle la firme doit dévelogpeenforcer son profil stratégique a travers

son stock de ressources et compétenieas ailleurs, ces deux auteurs ont constaté egie |

actifs de la firme n’ont pas un effet direct ouiiedt a travers la stratégie sur la profitabilité,
mais seulement a travers sa performance sur lehéaien d’autres termes, le stock de
ressources et compétences disponible dans la gsnerucial pour le développement de la
configuration stratégique pour atteindre une pertorce élevée de la firme sur les marchés,

et a travers cette derniere une meilleure profitabi

Spanos et Lioukas (2001) en concluent que l'indaigtr les actifs de la firme contribuent au
succes d'une firme. Une conclusion qui confortdecde Hansen et Warnerfelt (1989) qui
suggerent qu'au lieu de traiter la performanceadi&ine sur son marché, et le développement
des actifs spécifiques a la firme séparément vaarame des choix opposeés, il est peut-étre

préférable de les considérer comme des composamtgadre d’analyse holistiquePriem et

Butler (2001) critiquent pour leur part les étudps adoptent un examen séparé des

ressources de l'entreprise et de son environnemdnatne. Cette exclusion mutuelle refléte
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selon eux I'état de la recherche en managemernéginae mais pas la réalité de la pratique
de la stratégie. Les ressources refletent ce quit @dre fait par |'entreprise, et

I'environnement externe ce gu'il faut faire pouvaliser avec les concurrents et répondre

efficacement aux besoins des clieres deux éléments sont essentiels pour le pugess

d’élaboration de la stratégie. Enfin, Amit et Samadéer (1993) considerent que l'analyse
interne est importante pour l'entreprise mais ehlle doit pas amener a ignorer
I'environnement externe. Les auteurs proposent ademe dans lequel ils associent I'analyse

interne et I'analyse externe (voir figure 12).

Figure 12 : Articulation de I'analyse interne et de I'analysderne

Entreprise Industrie
3 Concurrents
Ressources Compétences l
- Processus
- Disponibles et organisationnels .
échangeables sur fondés sur Facteurs strategique | Substituts
un marché I'information de l'industrie
- Possédées ou [P _ Spécifiques a
contrdlées par I'entreprise
I'entreprise - Tangibles ou l«—— Entrants
- Convertibles intangibles - Spécifiques a l'industrie
- Biens - Marchés de ressources et
intermédiaires compétences imparfaits .
- Affectent la rentabilité de[ Fournisseurs
v v I'entreprise
Actifs stratégiques - Changent et font I'objet
- Partie des ressources et compétences d’incertitude ex-ante < Clients
de I'entreprise faisant I'objet de <

défaillance de marché
En interaction avec les facteurs

stratégiques de l'industrie T

- Incertains ex-ante

- Constituent la base de la stratégie Facteurs environnementaux
concurrentielle de I'entreprise (technologie, réglementation, etc.)

- Déterminent les rentes
organisationnelles

Source : Amit et Schoemaker, 1993

Amit et Schoemaker (1993) ont voulu montrer a traveeur modele que les facteurs
stratégiques de l'industrie, déterminés par ledes forces concurrentielles, conjugués aux

ressources et compétences de I'entreprise, pemhektedéfinir des actifs stratégiques. Ces
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derniers doivent étre identifiés ex-ante pour éuxgloités dans la construction d’un avantage

concurrentiel durable.

Le choix de notre méthode d’analyse est guidé parise en compte de ces deux approches
du management. L'analyse du comportement stratégigs entreprises nécessite de recourir
a une approche multidimensionnelle qui peut inclie® éléments internes et externes a
I'entreprise. En ce sens, nous rejoignons l'idééreland et al. (1987) selon laquelle chacune
des deux perspectives présentées couvre une dartianalyse SWOT. La perspective des
ressources, en soulignant les efforts des firmes tadéveloppement et la combinaison de
ressources pour obtenir une position compétitiventne les forces et les faiblesses qui
constituent la partie « analyse interne » de lehodg SWOT. L'analyse de I'industrie permet
quant a elle de déterminer les opportunités eimesaces qui composent la deuxiéme partie
de cette méthode « analyse externe ». L'analyse BW&3ume donc les conclusions
essentielles de I'analyse de I'environnement eladeapacité stratégique d’une organisation.
Ainsi, les décisions stratégiques sont prises &rpiiune évaluation des caractéristiques de
I'industrie et de la firme. Ces décisions sont ié&ts a combler les faiblesses et contrer les

menaces, exploiter les forces et les opportunités.

En définitive, la méthode SWOT répond parfaitemérde besoin de double analyse, nous

décidons donc de la retenir pour la suite de rodrail.

I11.3. Présentation de la méthode SWOT

La méthode SWOT préconise une analyse en deux t@mmsteau, 2004) (figure 13).

Figure 13: Les étapes de I'analyse SWOT

Analyse interne de I'entreprise :
- ressources
- compétence v
Actions a mener

A

Capacité stratégique

A 4

Analyse externe de I'environnement
- forces de la concurrence
- position concurrentielle

n

Facteurs clés de succé

A 4

Source : Johnson et Scholes, 2000
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L’analyse interne est destinée a appréhender teede@t les faiblesses de I'entreprise pour en

déduire

externe

des stratégies construites sur ces forceestinées a pallier les faiblesdeanalyse

a pour objectif d’identifier des opportésitet des menaces éventuelles pouvant

provenir de I'environnement pour en déduire destégies d’exploitation des opportunités ou

de défense contre les menaces.

[11.3.1. Analyse interne de I'entreprise

Il s’agit

construi

de l'analyse des ressources et compétemiee 'entreprise qui lui permettent de
re sacapacité stratégiqfe Déterminer la capacité stratégique d’une entsepri

consiste a évaluer ses forces et ses faiblessegeguent étre identifiées par I'analyse des

différentes fonctions de I'entreprise. L'analysertposur la réalisation d’'un inventaire au

niveau :

Production: capacité de production, taux d'utilisation depacités de production,
colts de production, productivité, qualificationssdouvriers, colt de la main-

d’ceuvre, colt des intrants, codt de I'énergie, ciéa livrer dans les délais ;

Organisationnel: compétences dans I'administration, relationscdes fournisseurs

et intermédiaires, flexibilité et capacité d’adajma aux changements ;

Marketing : image de I'entreprise, taille du marchée, partnterché de l'entreprise,
publicité et promotion, réputation de I'entrepnse rapport a la qualité, disponibilité
de l'information, stratégie de prix, innovationpttation de I'entreprise par rapport

aux services ;

Financier : colt du capital, stabilité financiere, rentabjliteetour sur capitaux

propres.

Selon Atamer et Calori (1996), le diagnostic de différentes ressources permet d’apprécier

la capacité financiére de I'entreprise, d’évaluam potentiel technique et humain pour faire

face a des enjeux futurs, d’identifier les problsrokés a résoudre (faiblesses), de détecter les

sources

de progrés exploitables (forces), et déierési les ressources et compétences

disponibles sont bien utilisées. Tres souvent [fémince de performance entre deux

Z C'est I'aptitude des ressources et compétence’siukedprise a lui permettre de survivre et de péosp
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entreprises n'est pas seulement liée a la diffé&elecdotation en ressources, mais également

a la maniere avec laquelle elles sont utilisées.

Nous soulignons que I'ensemble des variables préserci-dessus seront prises en compte
dans notre travail empirique, elles constitueroat partie analyse interne de nos

guestionnaires.

[11.3.2. Analyse de I'environnement externe de I'entreprise

Toutes les entreprises évoluent dans un context@eapt paraitre dynamique et complexe
pour certaines et stable pour d’autres. Pour Johaes&choles (2000), comprendre en quoi le
contexte affecte I'entreprise implique une analyse quatre étapes des variables

environnementales :

- Définition de la nature de I'environnement enmtes d’incertitudes (la stabilité, les
éventuels changements et leur nature), de simgpbeitde complexite ;

- Audite des influences environnementales : id@mtifes éléments qui sont les plus
susceptibles d'influencer la performance de I'qmise (facteurs économiques,
politiques, technologiques, réglementaires, sodiorls, etc.) ;

- Analyse de I'environnement concurrentiel immeédiat I'entreprise (dans lequel elle
évolue au moment de l'analyse) ;

- Analyse du positionnement concurrentiel de l'eptise (son comportement par

rapport aux concurrents ou aux clients).

Dans cette présente recherche pour déterminer hengements intervenus dans
I'environnement des deux entreprises enquétéesallas externes) nous allons procéder a
deux analyses de filiere : la filiere sucre morgligt la filiere sucre algérienne. Nous
I'utiliserons fréquemment le concept de filiereperdant nous privilégierons pour notre
analyse les apports de l'approche CGV. Les caitatitRres qui distinguent ces deux
approches, notées par Raikes et al (2000), on/énoé choix :

- Les deux approches s'intéressent aux relationse elds acteurs contribuant a
I'élaboration d’un produit final. Toutefois, la CGa&t orientée vers la notion de réseau

alors que la filiére considere leur relation dang linéarité ;
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- L’approche chaine globale de valeur permet de rséasnature et les origines des
changements ayant lieu dans un secteur alors qfiketa reste un outil statique et
descriptif ;

- Les deux approches soulignent I'existence de cedigecommandes dans le systéeme de
production, mais si la filiere se concentre sur@ie de I'Etat dans sa fonction de

régulation, la CGV souligne le réle des acteurs idamts (exemple : coordination).

L’approche chaine globale de valeur (Global Valirai€) a été développée par Gereffi en se
basant sur les travaux de Hopkins et Wallerstei@mergence de cette nouvelle méthode
d'analyse répond au besoin de cerner les phénométiedernationalisation et
d’externalisation des chaines manufacturieresnatesges par le passé (Raikes et al, 2000).
Selon Palpacuer (2000), une CGV peut étre définirance un réseau inter-organisationnel
construit autour d’'un produit, reliant des ménagkss entreprises et des Etats au sein de
I'’économie mondiale. Pour Bencharif et Rastoin @0Qne CGV peut étre décrite a travers

cing éléments :

- Une structure input/output : séquence d'@és$vde la conception a la réalisation ;
- Une territorialité : un espace géographique ®némique estimé a travers la
localisation et la concentration des activitédegtechanges internationaux ;

Un contexte institutionnel : il s'agit de lalpigue publique, de la réglementation,

des conventions et normes publiques ou privés ;

Un systeme de gouvernance : il renvoie aux icglatde pouvoir qui déterminent
I'allocation des ressources dans la CGV ;

Une trajectoire historique identifiant et exjpiant les étapes marquant I'évolution de
la CGV.

C’est la dimension gouvernance qui fait la paracié de I'approche CGV. Celle-ci permet
l'introduction de la notion de « pouvoir » dansnkdyse des filieres de production. Ces
dernieres sont de plus en plus dominées par unlusieprs acteurs qui déterminent le
caractere complet de la chaine et deviennent reaptes de mettre a niveau des activités
dans des liaisons individuelles et coordonnerdiiattion entre ces liaisons : c’est le role de

«gouvernance »
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La gouvernance estla maniéere dont le pouvoir de décision et struetet exercé dans une

organisation, qu’elle soit autonome (cas d’'une eptise) ou multi-agents (cas d’une filiére)»
(Bencharif et Rastoin, 2006). Pour Palpacuer et(2005), la gouvernance se réfere au
processus organisationnel d’une chaine (coordimgtet a la distribution de la valeur créée

entre les différents agents qui la composent.

L'introduction de la dimension « gouvernance » dassanalyses de filieres a permis de faire
une distinction entre les chaines tirées par I'amnebrelles tirées par I'aval (Palpacuer, 2005).
Dans les chaines tirées par 'amont, ce sont ledusteurs qui coordonnent et structurent les
activités. Ce type de chaines est fréequent dansdetgurs utilisant la haute technologie et
caractérisés par un besoin important en capitawx.contréle de la chaine s’exerce
verticalement, dans le sens ou il émane des grdmdess multinationales et s’exerce sur les
filiales qui participent dans la chaine de produttiDans les chaines tirées par l'aval, les
producteurs sont tributaires des agents qui cantdé design, le marketing et la distribution
des produits agricoles et alimentaires. Le plusvepiy ce sont les grandes surfaces et les
grandes marqgues qui contrélent et coordonnentt@Eses. Cela peut se faire horizontalement
puisque les entreprises incorporées dans la clsinkeindépendantes (non intégrées). Les
principales différences entre les deux types dénelsgprésentées peuvent étre résumées dans

le tableau 9.

Tableau 9 : Comparaison entre les CGV conduited’paront et les CGV conduites par I'aval

CGV tirées par 'amont CGV tirées par l'aval
Acteur dominant capital industriel capital commatci
Compétences recherche et développement, productign  conceptianketing
fondamentales
Barrieres a I'entrée| capital et savoir faire desigarketing
Secteurs biens d’équipements, biens durables biens non thgrab
économiques
Industries typiques | automobiles, informatique, tora habillement, chaussures, jouets
Propriété des sociétés transnationales sociétés locales, prilecipnt
fabricants dans les PVD
Liens principaux de| investissement commerce
réseau
Structure réseau verticale horizontale
prédominante

Source : Gereffi, 1996
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La chaine globale de valeur a généré plusieuradasayPonte, 2002), qui ont été pour la

plupart centrés sur l'analyse des secteurs de ptiodu et de services. Le secteur

d’habillement a été I'un des premiers cas d’apgibicede cette approche. Cette application a
révélé comment le systeme de gouvernance génepeoaassus continuel de différentiation

et d’externalisation d’activités par les grandesquas pour se concentrer sur des activités
plus stratégiques tels que le design et le marepin générent plus de profits.

Ces derniéres années, une utilisation plus répomdueette approche dans le domaine
agroalimentaire a été constatée (Gibbon, 2001 teP®002) avec des résultats souvent
intéressants et des contributions significativemt® (2002) postule que les analyses par la
CGV ont été capables d’indiquer des tendances l@anmarchés de commodités qui ont été
inconnues dans le passé. Ces analyses ont mongrdeguacheteurs de diverses sortes
(grandes surfaces, traders internationaux) domidemqius en plus de chaines de production.
lIs utilisent un ensemble de mécanismes de codidmaomme la détermination de qualité

standard ou de conventions de qualité, le contéld'information sur le marché et sur la

consommation, l'intégration verticale et la margke. outre, ces analyses soulignent que la

fin des réglements régissant les marchés de psodaithase et la libéralisation des marchés

(un affaiblissement des pouvoirs de régulationuada contribué au transfert du pouvoir des

producteurs (situés essentiellement dans les P¥D) kes utilisateurs (basés dans les pays

industrialisés)

En définitive, I'extension de I'utilisation de I'apoche CGV aux produits de base a montré
que la plupart des chaines de commodités sontGées par différents agents économiques
(Gibbon, 2001). On trouve des chaines contréléesegagrandes surfaces (I'exemple de la
chaine oléicole et celle des fruits et léegumesy,a®@ines contrélées par un nombre réduit de
producteurs directs ('exemple des diamants), deaines contrdolées par les traders
internationaux (I'exemple d’anarcades au Mozambigues chaines contrdlées par les

multinationaleqles bananes, et a moindre degré le thé et I€)sucr
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I11.4. Les limites de la méthode SWOT : les biais liés @s utilisation

La méthode SWOT est simple et compréhensible, edteflexible et peut s'appliquer a
différents types d'organisations. Toutefois, soilisattion présente certains inconvénients.
Nous notons en premier lieu le risque élevé deestilijté lors du classement des variables
dans les quatre groupes SWOT. En effet, la pertmest I'efficacité de cet outil sont
tributaires de la capacité des participants a &iussi objectifs que possible vis-a-vis de la
réalité qu’ils percoivent. La deuxieme limite €stbsence de quantification, ce qui réduit la
pertinence des résultats de cette méthode (résglialitatifs).

[11.4.1. Le risque de subjectivité : la solution Delphi

Le nombre de cas étudiés dans cette présente chehest limité vu le faible nombre
d’entreprises sucrieres en Algérie (deux entreprsgeilement : une entreprise publique et une

entreprise privée).

Dans une étude de cas, les données peuvent progengix sources (Yin, 1994) : la
documentation, I'entretien, les documents archiv&shservation directe, I'observation
participative, et les artefacts physiques (procédachnique, outils ou instruments, ceuvres
d’art, etc.). Nous avons opté dans notre cas momdthode des entretiens, un choix qui peut
présenter un risque de subjectivité dans la mesuiles réponses peuvent étre affectées par
les perceptions individuelles des répondants. Ae tit'exemple, les perceptions de
I'incertitude de I'environnement peuvent varier ddentreprise d'un niveau de manageur a
un autre. Un constat qui a été relevé par Ireldral €1987) dans une étude qu’ils ont mené
auprés de trois firmes sud américaines (deux Vé&iiermes et une Brésilienne) intervenant
dans trois secteurs différents (les outils de prtdo d’huiles, brassage et pétrochimie). A
partir d’'un échantillon de 56 managers, trois niveant été deéfinis : 12 tops manageurs, 24
manageurs de niveau intermédiaire et 20 managenples. Dans la firme intervenant dans
la pétrochimie, seulement les deux premiéeres catgont été interrogées (1 top manageur et
3 du niveau intermédiaire). La planification stgpdie étant fortement centralisée dans cette
firme. Les auteurs ont utilisé dans leur enquételiste de six variables déterminée par Miles
et Snow (1978) : les fournisseurs en matiéres pEnegi et pieces de rechange, le
comportement des concurrents, les clients, lesharfinanciers et les marchés de capitaux,

les actions de régulation gouvernementales, le oaiement des unions de travailleurs.
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Les résultats de cette recherche indiquent quepdimance des forces et faiblesses varie par
niveau de manageurs et par firme. lls montrentedgaht une différence dans les perceptions
de l'incertitude de I'environnement. Enfin, cetezinerche a montré que les différentes taches,
les biais cognitifs, la disponibilité et la prépénance de I'information entre les différents
niveaux de manageurs affectent la perception depbrtance des variables forces et
faiblesses et la perception de lincertitude quracterise I'environnement. Les auteurs
concluent qu'une emphase est nécessaire dans Upeyme manageurs pour résoudre les
différences individuelles entre ces derniers. @skad autant plus important lorsqu’on est en

présence de plusieurs niveaux de manageurs.

Dans notre étude, la méthode Delphi, approche gasuitation de professionnels, va nous
permettre de classer les variables internes etredeaux deux entreprises sucrieres dans les

groupes SWOT, tout en réduisant le risque de stivwitec

La méthode Delphi a vu le jour aux Etats-Unis Birlales années cinquante. Elle a été utilisée
pour la premiére fois par Rand corporation danprofet militaire. Cette méthode a connu un

succes important dans les années soixante dansed'alomaines et disciplines, notamment
les sciences sociales (Landeta, 2006). La méthadghDa pour but de mettre en évidence
des points de convergences d’opinions et de dégageonsensus grace a linterrogation de
10 a 15 experts (Godet, 2001). La consultation ég derniers s’effectue a l'aide de

guestionnaires successifs. Landeta (2006) dénompbaére principales caractéristiques de
cette méthode :

- Un processus répétitif les experts doivent étre consultés au moins deisxsur la
méme question de sorte qu’ils puissent reconsidéterpremiére réponse. Cela est
facilité par l'information gqu’ils recoivent sur legpinions des autres experts. Miles-
Tapping et al. (1990) suggerent que la méthode belpssique comprend 4 phases.
Récemment il a été jugé préférable de procédermn®phases maximum (Jenkins et
Smith, 1994). Ce nombre semble suffisant pour raitei un consensus, au-dela la
méthode devient ennuyante et fatigante pour leaé&ag (Walker, 1994) ;

- Un processus qui maintient 'anonymatcette méthode maintien I'anonymat des
experts ou au moins de leurs réponses ;

- Un processus de rétroaction contréléeéchange d’'informations entre les experts n’est
pas libre, mais il est effectué au moyen d’'un coateur de groupe d’étude, de sorte

qu’on élimine toute information non pertinente ;
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- Un processus avec des résultats statistiquasutes les opinions font partie de la
réponse finale. Les questions sont formulées denfagie les réponses puissent étre

traitées quantitativement et statistiquement.

La méthode Delphi n’est toutefois pas exempte idefsses méthodologiques. Ainsi, Landeta
(2006) note que la limite de la méthode Delphi @aur le risque d’applications déficientes :

choix peu rigoureux des experts, mauvaise formanaties questions ou des problémes mal
formulés. Malgré ces différentes faiblesses, aetehode reste un instrument valable pour les

prévisions et la prise de décisions, particuliemn@ngans les sciences sociales.

[11.4.2. Une méthode qualitative : 'association avec la mbbde AHP

L’analyse SWOT consiste a identifier les forces faiblesses de I'entreprise et les

opportunités et menaces présentes dans son ersine@mb. Une fois ces facteurs sont

identifiés, les stratégies sont mises en placele§el doivent s’appuyer sur les forces de
I'entreprise, éliminer les faiblesses, exploiter tpportunités et contrer les menaces (Dyson,
2004). La simplicité de ce raisonnement a fait gette méthode a été fortement critiquée.
Elle est considérée comme une méthode simplisaégseé et subjective (Lozano et Vallés,

2006). Ainsi, pour Chang et Huang (2006), I'anal@8&OT offre seulement une présentation
imprécise et superficielle des facteurs qui infleeart la décision stratégique, ou un examen
qualitatif incomplet des facteurs internes et exera I'entreprise. Shrestha et al. (2004)
soulignent pour leur part que cette méthode ne @epas de mesurer (quantitativement)

I'importance de chaque facteur dans la prise desidéc

La dynamique qui caractérise aujourd’hui I'envirenrent des entreprises s’accompagne de
plusieurs changements. Certains parmi ces changenugportunités ou menaces, peuvent
s'avérer plus importants que d’autres donc né@dsiine réponse plus rapide. Dans ces
conditions, la mise en place d'un ordre de priogkgur discriminer entre les actions
stratégiques est nécessaire. Ansoff (1980) propass sources possibles pour juger de
'imminence des décisions stratégiques : les tecelndans I'environnement (variables
institutionnelles, variables économiques, etc.gvdlution des tendances au sein de
I'entreprise (taille, structure, intensité capgéljue, etc.), et les tendances dans sa
performance (croissance, profitabilité, part deahdr solvabilité, etc.). Comme le montre la
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figure 14, parmi ces nombreuses tendances, cestgpeevent avoir une influence plus
importante que d’autres sur la performance de rigmise, d’ou la nécessité d’'une réponse
plus rapide.

Figure 14 :Intérét de la prioritisation en stratégie

Tendances d
la performance

Tendances dar
I'environnement

Tendance:
internes

Ecart des
objectifs

Opportunités/menaceq Forces/Faiblesses

N

Impacts/Urgence

Moniteur ‘ \ 4
Réponse assign Pas d’action

Action immédiate Action retardée

Source : Ansoff, 1980

Afin d’assurer une attention adéquate a la foisr pesi conséquences positives ou négatives
des changements, il est important de leur assigneordre de priorité de réponse. Cette
priorité dépend de lintensité de I'impact de chacur la performance de I'entreprise (voir
tableau 10).

Tableau 10 : Priorités des actions stratégiques

Impacts
Urgence Faible Sifjoatif Majeu
Faible En bas de la liste Revue périodique Surveillé continuellement
Significative En bas de revue périodique Revue pénieday surveillance  Plan de réponse retardée
Pressé Surveillé Surveillé continuellement épdnse immédiate

Source : Ansoff, 1980
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Chacune des forces et faiblesses, opportunitésestaces doit étre affectée a l'une des
cellules représentées dans le tableau 10. Cetteigation permet de faire face a l'une des
principales difficultés rencontrées par les enisg® a savoir un nombre de questions

stratégiques a résoudre qui dépasse la capaai&pdese dont elles disposent.

Dans cette recherche la méthode d’analyse chaiséhpde SWOT) ne permet pas cette
démarche de priorisation c’est pourquoi nous propssde l'associer a la méthode AHP
(Analytical Hierarchy Process). Une large revudiiti€rature nous a permis de constater que
'analyse SWOT a été associée dans un grand nodrizavaux (Kurttila et al. 2000 ;
Rodney et al. 2002 ; Shrestha et al. 2003 ; MagpZ806) a la méthode AHP. L’AHP est
une méthode qui a été proposée par I'économisty $gea plus de 20 ans. Sa problématique
est reportée sur la pondération qui préconisdiation d’'une méthode de comparaison par
paires permettant de simplifier le probleme deritistion de 100 % d’importance entre

n éléments Les méthodes de comparaison par paires sontferte liées au concept de
rationalité du décideur. Cette derniére est défpae I'aptitude de celui-ci a exprimer un
ensemble cohérent de préférences entre des patésents selon une relation d’ordre (si A

est préféré a B et B préféré a C, alors A doit @urtematiquement préféré a C).

Le recours a la méthode AHP peut étre justifiélpamombreux avantages qu’elle présente.
En effet, Kurttila et al. (2000) soulignent I'hatél de cette méthode a donner a des décisions
guantitatives ou qualitatives des attributs medegblls notent également sa capacité a
inclure dans un méme probléme décisionnel des nemdés subjectives, des positions
d’experts et des informations objectives. Son aaton a I'analyse SWOT permet d’évaluer
systématiquement l'intensité des facteurs intermedans la décision stratégique. Rodney et
al. (2002) considérent pour leur part que la mé&haHP est la méthode analytique la plus
appropriée pour I'élaboration d’'une méthode hybadec la méthode SWOT. Il s’agit d’'une
méthode de modélisation de problemes multicritgresassemble dans un méme modéle des

variables tangibles et des variables intangibles.
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La méthode AHP présente trois fonctionnalités qut f’elle une méthodologie générale qui

peut étre appliquée dans plusieurs types de rdote(Eorman et Gass, 2001) :

- La structuration de la complexitéSaaty (1980) a trouvé une fagcon commune a
tous les étres humains dans la maniere de traiteorhplexité : une structuration
hiérarchique de la complexité dans des groupes penes de facteurs.

- La mesure: chaque méthodologie de hiérarchisation utilise éehelles de
mesures de la priorité. Cela est particulieremergortant quand la priorité est
utilisée non seulement pour le choix d’actions maisssi pour d'autres
applications telles que la prévision et l'allocatie ressources.

- La synthese les décisions complexes, la prévision et I'adkimn des ressources
impliquent pour un responsable plusieurs élémentsyrithétiser de maniére
intuitive. La meéthode AHP facilite I'analyse et p@t de mesurer et de

synthétiser une multitude de facteurs dans unaiuigie.

Nous préciserons dans la section qui va suivre cambrgeront utilisées les différentes

méthodes, présentées dans ce chapitre, dans raotad empirique.

[11.5. Champ d’étude et méthode d’investigation

En nous appuyant sur une large revue de littéragtireur un travail exploratoire (études
stratégiques, études sur le secteur sucrier enridlg&udes sur la filiere sucriere mondiale),
nous allons identifier I'ensemble des variableenmés et externes pouvant contribuer a
I'explication du comportement stratégique des mises sucrieres algériennes. Apres
I'identification de ces variables, nous procéderarisur classement dans les quatre groupes
SWOT :

- Deux groupes de variables intern&sceset faiblesses
Les forces correspondent aux facteurs permettéanhtieprise de mieux réussir que ses
concurrents, alors que les faiblesses désignenddesaines ou elle est susceptible
d’afficher des difficultés par rapport & la coneunte.

- Deux groupes de variables externggportunitéset menaces
Les opportunités correspondent a des tendancesafdes qui ouvrent de nouvelles
perspectives de développement dont I'entrepriserrgibutirer profit, alors que les

menaces désignent des problemes posés par unfitmgaison de I'environnement qui,
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en I'absence de réponse stratégique adaptée, pgeldténiorer la position de I'entreprise

sur son marché.

Afin de minimiser le risque de subjectivité, le sdament des variables dans ces quatre
groupes sera effectué par le recours a la méthetfghD La mise en ceuvre de cette méthode
comporte trois étapes : la formulation du probléaiela mise en place d'un premier
questionnaire, la sélection des experts, et efdimalyse des résultats. Les questionnaires qui
seront utilisés dans le premier et le deuxieme elphi seront composés de questions
fermées. Des experts seront choisis pour répondes auestionnaires. La connaissance du
secteur sucre, des deux entreprises étudiéexpétience professionnelle sont les principaux
criteres qui seront utilisés pour la sélection dmren panel d’experts. Des entretiens
individualisés seront utilisés pour remplir les sfiennaires (chaque expert doit remplir un
guestionnaire pour chaque entreprise). L'analyseréigonses du premier tour nous permettra
de faire ressortir les « réponses moyennes » &hlliéun deuxiéme questionnaire. Celui-ci
sera proposé aux mémes experts, toujours prisidhudillement. Nous reviendrons plus en

détail sur ces deux tours Delphi dans la partieltas.

En définitive, grace a I'association SWOT-Delphusallons pouvoir :

- Effectuer un classement des variables internextetrnes, relatives aux deux
entreprises sucriéres algériennes, dans les quratnpes SWOT ;

- Faire un tri des variables déterminées au préalables variables dont
I'influence sur la performance des deux entrepris&s jugée neutre par les
experts seront éliminées ;

- Diminuer le risque de subjectivité.

Le classement qui sera effectué restera toutefess qualitatif, donc ne permettant pas de
discriminer entre les variables selon leur imparéadans la prise de décision stratégique.
C’est pourquoi nous allons compléter notre ana®¢OT par une phase de quantification

par le recours a la méthode AHP. En ce sens, ntars &tablir un troisieme questionnaire

composé de comparaisons par paires entre les haviglans chacun des quatre groupes
SWOT que nous allons proposer au responsable detrdéégie de chacune des deux
entreprises. A ce stade de notre enquéte, il sapossible de faire appel a plusieurs

responsables, la centralisation de la décisiomégfigue justifie le choix d’'un seul responsable
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dans chacune des deux entreprises. A partir dealys@ des réponses du troisiéme
questionnaire, un premier classement quantitgpiéréiel » (a I'intérieur de chaque groupe)
sera réalisé. Pour pouvoir effectuer un classerghbbal », un quatrieme questionnaire sera
mis en place et proposé aux deux responsablesstimiagie dans les entreprises enquétées. Il
portera sur une comparaison par paires entre \egidbles les plus importantes issues de la
premiere analyse AHP (on retiendra la variableajobtenu le poids le plus important dans

chacun des 4 groupes).

[11.6. Traitement des données et utilisation des rgultats des enquétes AHP

Les réponses aux deux questionnaires AHP serohtsées grace au logiciel Expert Choice
11 qui va nous permettre d'effectuer un classendentoutes les variables, selon un ordre
d’'importance dans la décision stratégique. Lesgoalculés seront utilisés par la suite pour
situer les deux entreprises sucriéres dans undceates stratégies proposée par Chang et
Huang (2006) (voir figure 15).

Figure 15 : Matrice des stratégiete Chang et Hung (2006)

Opportunités
(Quadrant 1) N (Quadrant I)

- Développement du marché
- Entrée sur le marché

- Développement de produits
- Intégration vers 'amont

- Intégration vers aval

- Développement du marché
- Entrée sur le marché

- Développement de produits
- Intégration horizontale

- Cession . . .
T - Intégration horizontale
- Liquidation . P .
- Diversification concentrique
Faiblesses Forces
(Quadrant I11) (Quadrant 1V)
- Diversification concentriqguq . Diversification

- Diversification horizontale - Diversification horizontale

- Diversification congloméralg . pijversification conglomérale
- R_ecgntr{:lge - Joint-venture

- Liquidation
- Cession

Menaces

Source : Chang et Huang, 2006
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En fonction de sa capacité stratégiqgue et des #enfuobservées dans son environnement
externe, I'entreprise peut adopter une ou plusipari les stratégiésésumées dans les
quadrants de la figure 15. On retrouve dans le jrequadrant des entreprises ayant une
capacité stratégique en mesure de leur permetisplditer les opportunités qui se présentent
dans leur environnement externe. Ceci peut se fhairdadoption de stratégies d’entrée sur le
marché, de croissance (augmentation des capa@t@soduction) et de développement de
produits (élargissement de la gamme de produitg)es$ entreprises disposent de ressources
supplémentaires, l'intégration vers I'amont ettégration horizontale peuvent constituer des
stratégies efficaces. Dans le deuxiéeme quadramst, og@ortunités se présentent pour des
entreprises confrontées a des faiblesses qui Ettueur résistance a la concurrence. Dans ce
cas, l'urgence pour ces entreprises est d'y remédliees faiblesses pour devenir plus
compétitives. Cela peut se faire par une straidgi@int-venture ou de fusion. Les entreprises
dans le troisieme quadrant font face a la fois & fdélesses et a des menaces. Dans ces
conditions, elles doivent recourir a des stratédiéfgnsives notamment en se concentrant sur
les marchés les plus attractifs. La fermeture oliglaidation devraient étre adoptées si ces
stratégies échouent. Dans le quatrieme quadrangnigeprises disposent de certaines forces
qui les rendent compétitives. Toutefois, elles flack a des menaces plus importantes que les
opportunités. Pour les contrer ou réduire leur ichpaes entreprises doivent recourir a la

diversification ou a des joint-ventures.

® La diversification concentriqueconsiste en I'adoption d’une mission différenteletnouveaux produits reliés
aux anciens par des synergies dans I'utilisatiardssources.

- La diversification horizontale: une mission proche de la mission originelle endaveaux produits (la prise
de contréle d’'un concurrent)

- La diversification congloméraleest celle ou il n'est pas possible de metire emlehde des relations
discernables entre les nouvelles activités etegeanes. L'intérét de cette diversification estlard financier
en termes de retour sur investissement, de cashiffpportants induits par les nouvelles activitéO@DC,
2008)
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Conclusion du chapitre Il

Ce chapitre a porté sur la justification du chas anéthodes mobilisées dans cette recherche
et le mode de leur application dans notre terr&@ngléte : I'industrie sucriére algérienne. Il
faut souligner que le secteur sucre en Algérienestqué depuis quelques années par de
nombreux changements sur le plan institutiontidin de mesurer linfluence de ces
changements sur le comportement stratégique despares en place tout en tenant compte
de leurs portefeuilles de ressources et compétemmmss avons choisi de recourir a la
méthode SWOT. Cette méthode va nous permettre ddliseo dans une méme analyse les

deux approches du management stratégique préselatéetes deux premiers chapitres.

L’approche structurelle (analyse externe) permaettidentifier les principaux changements
intervenus dans l'environnement de ces entrepriged en déterminant leur nature
(opportunités ou menaces). La réalisation de eettdyse se ferra par le recours a I'approche
CGV. Cette derniere présente I'avantage de temipte d’'une dimension importante dans les
filieres, non traitées par d’'autres méthodes, @isda structure de gouvernance. L'approche
RBV (analyse interne) servira pour sa part a mettrévidence l'influence de la dotation en
termes de ressources et compétence, de statuigjeidentreprise publique et entreprise
privée), et de mode de gestion sur le comportensgatégique et la performance des

entreprises qui seront enquétées.

En raison des limites souvent reprochées a la rdétli®WOT, il a été jugé nécessaire de
'associer a d’autres approches « complémentairesinsi, pour minimiser le risque de
subjectivité lié aux études de cas, I'approche SV associée a la méthode Delphi. La
méthode AHP sera utilisée par la suite pour la tiffigation des résultats obtenus a partir de
I'association SWOT-Delphi.

Nous présenterons dans un quatrieme chapitre tewsed’activité étudié (le secteur sucre),

ainsi que les deux entreprises enquétées.
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Conclusion de la premiere partie

L'objectif de cette thése est de saisir, par unmatéhe qualitative et quantitative, les
principaux leviers qui orientent la décision stgi@e dans les deux entreprises sucriéres

algériennes, dans un contexte de changementstistitels.

La phase de transition dans laquelle est entrélgdife depuis les années quatre-vingt-dix
s’accompagne d’évolutions importantes au niveau lI'davironnement des entreprises
(libéralisation des prix et de l'investissemenwprisuppression de subventions, ouverture des
frontieres, émergence de nouveaux concurrents,eaxvcomportements de consommation,
etc.). Afin de cerner linfluence de ces nouvellpgessions concurrentielles et de la
dynamique de I'environnement sur le comportemeaatégique des entreprises locales, nous
avons mobilisé dans cette these la littératurdivela I'approche structurelle. Les recherches
qui s’inscrivent dans le champ de cette approchdiegment I'idée que la structure de
lindustrie est un déterminant important de la perfance de l'entreprise, donc de sa

stratégie.

Il ressort de cette revue de littérature que ldoperance de la firme est fonction des effets de
l'industrie et de ceux de la firme (positionnemsat le marché). La structure de l'industrie
affecte la soutenabilité de la performance deradj alors que le positionnement de cette
derniére refléte sa capacité a établir un avantageurrentiel par rapport aux firmes rivales.
Un avantage concurrentiel permet a la firme dereger des forces compétitives du marché
(effets défensifs), ou d’influencer ces dernierassa faveur (effets offensifs). La stratégie
dans le premier cas peut étre vue comme la crédgodéfenses par rapport aux forces de
I'industrie ou comme la recherche d’'une positiont@gée. Dans le deuxieme cas les firmes
adoptent des stratégies agressives pour altéaprililire des forces de l'industrie : la firme
est dans une tentative d’exercice de pouvoir decindéar Les travaux de Porter sont
incontestablement ceux qui ont le plus marqué qattspective. Ce dernier s'il insiste sur
limportance de la structure de lindustrie, en aeghe n’accorde aux ressources qu’une
position intermédiaire dans la chaine de causdété performance de la firme. Pour lui les
actifs de la firme sont construits de la perforngade ses activités a travers le temps, ou
acquis de I'environnement, ou les deux a la foisn®les deux cas le stock disponible des

ressources reflete avant tout les choix managéri@wix de stratégies). Maintenir ou
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augmenter ces actifs demande un réinvestisseménatvers des activités continuellement

renforcées et performantes.

Lors de la présentation de l'approche structureleus avons abordé la question de
linfluence du cadre institutionnel sur la straggies entreprises. Si dans le passé le cadre
institutionnel n’a recu qu'un faible intérét darms létudes en gestion, la situation a quelque
peu changé récemment. En effet, quelques recheatiesté menées particuliéerement dans
les économies émergentes. Ces derniéres sontérégées par une tendance vers I'économie
de marché et la privatisation, mais malgré cekseakstent fortement régulées, ce qui offre un
champ d’étude intéressant du comportement stratégitps entreprises (Hoskisson et al.
2000). L’Algérie fait partie de ces économies éreatgs avec de nombreux changements sur
le plan institutionnel. En plus du plan d’ajustemstructurel imposé par les difficultés
financiéres rencontrées (particulierement apréesidaxiéme crise pétroliere), la mise en
application de I'accord d’association avec I'Unieuropéenne constitue un nouveau défi pour
les entreprises locales. Ces dernieres doivenedwgait faire face a des changements plus
globaux notamment la constitution dici 2017 dureone de libre-échange euro-
meéditerranéenne. Dans le cas du secteur sucresfilest d’autant plus important dans la
mesure ou ce produit a toujours bénéficié dansulpapt des pays de politiques de protection
nationales et régionales. Nous reviendrons pludégail sur les changements intervenus dans

les filieres sucre mondiale et algérienne danfiépitre quatre de cette these.

Malgré ses apports dans I'analyse stratégiquesprcehe structurelle est considérée depuis
guelques années comme insuffisante pour cernemipartement stratégique des entreprises.
En effet, plusieurs auteurs (Wernerfelt, 1984, Bsynl986) ont souligné l'inadaptation de
cette approche aux nouvelles réalités stratégiquesont émergées a partir du début des
années quatre-vingt. Ces derniers proposent ulexid stratégique centrée sur I'analyse des
facteurs internes a l'entreprise : une approcheédasir les ressources et compétences.
L’approche RBV prend ses origines des travaux ded3e dans les années cinquante. Selon
Rivard et al (2006), Penrose souligne que la caoiss de la firme dépend de la fagcon avec
laquelle les ressources dont elle dispose somsads. En méme temps, si ces ressources sont
également possédées par les concurrents (homagendies ne peuvent contribuer a la
création d’'un avantage concurrentiel. L'immobilides ressources est donc la condition
requise pour un avantage concurrentiel souten&panos et Lioukas (2001) soulignent que

la perspective par les ressources voit la relattratégie-ressources et celle ressources-
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performance sous un angle completement opposéaiigedes économistes industriels. Des
travaux comme ceux de Barney (1986,1991), et R{@6R1) réorientent I'attention sur le
capital idiosyncratique de la firme. Cette perspegbose le postulat que la performance de la
firme est en fin de compte un retour des actifgues possédés et contrélés par la firme. La
prémisse fondamentale de cette perspective estufgposition d'une hétérogénéite
significative des firmes en termes de dotationemsaources. Les situations de développement
dans lesquelles se trouvent les entreprises gomsenquétées et la différence dans leur mode
de fonctionnement ont motivé notre choix de mobilies apports de cette nouvelle approche

stratégique.

L’examen de la littérature relative a I'approcheusturelle et a I'approche par les ressources
et compétences nous a conduits a proposer trostigges qui vont guider la suite de notre
recherche. La premiere hypothése s’intéresse fukince de I'environnement institutionnel
sur le comportement stratégique des entrepriseeseg algériennes. La deuxiéme hypothése
analyse l'importance de la composante en ressotcesmpétences de I'entreprise dans la
décision stratégique. Enfin, la derniére hypothedie les deux effets de I'environnement
institutionnel et des ressources sur le comportérseatégique des entreprises. L'ensemble
de ces relations causales ont été schématiséastsemrmodele conceptuel. Afin de vérifier la
validité des hypothéses formulées dans cette pari¢ravail empirique en deux phases (une
phase exploratoire complétée par une phase deificetian des résultats) sera mené aupres
de deux entreprises sucrieres algériennes. Comuoeeliawons souligné, la méthode SWOT a
été choisie a cet effet. Toutefois, son choix préseertains inconvénients, ce qui justifie le
recours a d’autres méthodes qu’on peut juger cooonmglémentaires (AHP, Delphi).

La deuxiéme partie de cette these sera consactéecantextualisation de I'étude, a la

présentation des résultats des enquétes et antetpriétation.
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®¥°partie : Approches méthodologigues et contextiétiede

Introduction

Dans la premiere partie de cette thése nous avart®ger a une synthese théorique dans
I'objectif de construire les hypothéses de recherdlious avons relevé deux points qui
meéritent d’étre rappelés. Il s’agit, d’'une part, rdwrirement épistémologique observé dans le
management stratégique sur l'origine de la perfoceade I'entreprise. On est passé d’'une
conception basée sur les facteurs externes a umemtion basée sur les facteurs internes. Et
d’autre part, I'importance grandissante prise pardimension institutionnelle dans les
recherches en management. Des études empiriquasamtdfimpact de I'évolution du cadre
institutionnel sur le comportement stratégique eBgeprises ont été présentées dans cette
partie. L'objectif de la deuxieme partie est deifigdr empiriquement cet impact dans le cas
d’entreprises intervenant dans un secteur habémelht protégé et se trouvant dans un pays

en phase de transition vers I'’économie de marché.

Le quatriéme chapitre présente un travail d’anatysdaype qualitatif dont I'objectif est de
contextualiser notre recherche. |l s'agit essdetiént de déterminer les principales
évolutions intervenues dans la filiere sucre mdeden général, et algérienne en particulier
qui peuvent influencer le comportement stratégidaee entreprises sucrieres locales. Ces
évolutions seront introduites avec d’autres vadapbéterminées a partir de notre revue de
littérature, dans les questionnaires qui seroliséé dans la phase exploratoire. Le cinquiéme
chapitre sera consacreé a la présentation desatssdli travail empirique réalisé dans la filiere
sucre algérienne. Nous présenterons tout d’abgocelaiere phase de ce travail, exploratoire,
menée aupres des experts de la filiere dans lee aita méthode Delphi. L'objectif étant
d’identifier les variables internes et externes em@ntes pour chacune des deux entreprises.
Les variables internes choisies devraient reflistesituation réelle de chacune d’elles. Nous
discriminerons ces variables selon leur importadaes la décision stratégique, dans une
deuxieme phase, de quantification, par le recoulssaenquétes AHP. Le sixieme chapitre
portera sur une discussion des résultats de la.tihNmus procéderons dans ce chapitre a une
comparaison en terme de compétitivité entre I'qmise Cevital et certaines industries
susceptible de la concurrencer dans le bassin ematigen. Nous terminerons par des

préconisations managériales concernant I'aveniddeg entreprises sucrieres algériennes.
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Chapitre IV : Les entreprises sucrieres algériennes dans leurtontexte

national et international

Introduction

Nous avons soulevé dans la revue de littératureémeatans le champ de I'économie
industrielle I'importance de l'analyse de I'envir@ment de I'entreprise dans l'analyse
stratégique. Celle-ci permet d’identifier d’éverlte® opportunités ou menaces susceptibles
d’influencer la performance de I'entreprise. Cettalyse est d’autant plus importante dans

des environnements dynamiques et complexes, €estd de la filiere sucre aujourd’hui.

Les filieres agroalimentaires au Sud de la Méditege sont marquées par des changements
profonds. Dans les pays du Maghreb par exempleatl@ui était présent dans la plupart des
filieres agroalimentaires en tant qu’acteur écompmipar l'intermédiaire d’entreprises agro-
industrielles s’est progressivement retiré de laesp de production. En effet, vers la fin des
années 1970, une grande partie des pays de cgibe Eest retrouvée face a des situations
financiéres difficiles qui ont accéléré I'applicatidu programme d’ajustement structurel. Les
filieres agroalimentaires régies et contrdlées yisqrs par I'Etat, sont entrées dans une
phase de changements importants avec un désengageenglus en plus marqué de I'Etat.
Cependant, une persistance des complexes agra+iethi®tatiques a été constatée dans
certains pays comme I'Algérie, 'Egypte et la Tumparticulierement dans les secteurs du
tabac, du sucre, de la trituration des oléaginduaeel’industrie des corps gras (Tozanli et
Ghersi, 2004). Ce début d’ouverture a I'économiendeché a été accompagné en Algérie par
'émergence d'un tissu important de petites et mogs entreprises (PME) et de
conglomérats industriels a capital familial, c'dgixemple de I'entreprise Cevital. Cette
derniére partage aujourd’hui le marché sucrier d\estreprise étatique ENASucre ; toutes
les deux restent completement dépendantes, en renatiéapprovisionnement, des

importations de sucre roux.
Nous nous proposons dans ce chapitre de condugranalyse basée sur I'approche CGV des

filieres sucre mondiale et algérienne afin d’idietiles principaux changements auxquels les

entreprises Cevital et ENASucre doivent s’adapter.
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IV.1. Analyse de la filiére sucre mondiale

Le sucre est un produit stratégique dans la plugestpays. Il constitue la principale source
de devises étrangeres pour certains pays prodsctdurcontinue a occuper une place
importante dans la ration alimentaire du consomumatdans de nombreux pays,

particulierement ceux en voie de développement.

La consommation mondiale du sucre est en progmesstntinuelle depuis les années
cinquante. Selon la CNUCED (2006), la moyenne altmale cette évolution est de 2,7 %
entre 1955 et 2006. Ce chiffre cache néanmoinsddgmrités d’évolutions régionales. En
effet, depuis 1975 la consommation de sucre laiphp®rtante ne se trouve plus au sein des
pays développés, mais dans la zone en développé6@&ntde la consommation mondiale) et
plus particulierement en Asie (CNUCED, 2006). Nqu@muvons constater cette disparité

régionale a travers les chiffres du tableau 11.

Tableau 11 Evolution de la consommation mondiale de sucrerggion (Millions de tonnes, valeur
sucre brut)

2000 2006 Evolution
Monde 128,7 149,9 +16,56%
Pays en développement 82,8 102,0 +23,19%
Pays développés 45/9 47,9 +04,36%

Source : Elaboré par nos soins a partir des dasnge la FAO (2000 et 2006)

Dans les pays industrialisés (I'exemple de la Feana tendance de la consommation de
sucre est plutét a la baisse en raison de la sairdu marché et le développement de

préoccupations diététiques.

Dans I'objectif d’identifier les autres tendancaes garactérisent aujourd’hui la filiere sucre
mondiale, nous procéderons dans ce qui suit a onalyse des principales dimensions de
I'approche CGV que nous avons présentées précedeimfteeritorialité, structure input

output, cadre institutionnel et gouvernance dditxd).
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IV.1.1.Localisation géographique de la production et desc@anges de sucre

Le sucre est 'une des rares matiéres premieresodgs qui peut étre produite pratiguement
sous tous les climats (Koehl, 1992), et qui a ldi@darité d’étre contenu dans de tres
nombreuses plantes. Toutefois, sa production segeressentiellement entre celle de la
canne et celle de la betterat@ production de sucre de betterave est en graade fe fait
des pays situés dans I'hnémisphére Nord (voir andgxels que le Chili et I'Uruguay, mais
elle se concentre particulierement en Europe ontéde A l'inverse, la production de sucre
de canne se fait essentiellement dans I'hémispB&ick notamment au Brésil, considéré

aujourd’hui comme le plus grand producteur de saaremonde.

Les prix compétitifs du sucre et de I'alcool auddrént induit une augmentation continue des
superficies consacrées a la production de la carsuere. La méme situation est observée en
Chine et en Inde, ces pays sont constamment appedégmenter leur production de sucre
pour satisfaire une demande locale en croissaniosi,Aa Commission européenne (2005)
estime que les surfaces plantées en betteraves @nme a sucre représentent aujourd’hui

environ 25 millions d’hectares dans le monde, ¢iduré de 75 % pour la canne.

L’écart important en termes de superficies congsceéla canne et a la betterave peut étre
attribué a plusieurs facteurs. Le premier concdete rendements de ces deux plantes
sucrieres. En effet, selon la CNUCED (2003), malp® améliorations enregistrées ces
dernieres années dans le rendement de la bett@ravété multiplié par 1,8 en I'espace de
quatre décennies, passant de 23 tonnes/ha en 1@61oanes/ha en 2002), ce dernier reste
largement inférieur a celui de la canne (50 torireegh 1961 et 65 tonnes/ha en 20Q2).
deuxieme facteur responsable de cette tendande esfit de revient du sucre (voir tableau
12).
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Tableau 12 Evolution de la moyenne des codts de productiosudue roux, du sucre de betterave et

du HFS dans une sélection de pays entre 2000 & @Xntimes/livre)

Catégorie 2000/2001 | 2001/2002 2002/2003 2003/20p4 2004/200B05/2006
8,33 7,23 6,59 7,01 7,52 8,69
Sucre roux (canné)
Sucre de betterave 20,45 20,89 18,51 21,01 20,71 21,22
(valeur en sucre raffiné)
High Fructose com 11,23 10,90 11,07 11,38 11,52 11,50
Syrup (HFS)

Source : USDA, 2007

La différence de colt observée dans le tableauni’® de sucre de canne et celui de la
betterave peut étre attribuée en grande partie ciks de culture qui sont deux fois
supérieurs dans le cas de la betterave. D’'autmeuis sont également a prendre en compte

pour expliquer cette différence de compétitivitdN(TCED, 2003) :

- Le faible codt de I'énergieil est d0 a la possibilité offerte par la cardeeproduire
toute ou une partie de I'énergie nécessaire aasaftormation grace a la bagasse, un
de ses sous-produits ;

- Le niveau élevé de sucre extrait de la canfigpermet une meilleure répartition des
codts fixes ;

- Le faible colt de la main-d’ceuvreil est généralement faible dans les zones de
production de canne, a l'instar du taux de mécénrsa

- La repousse spontanée de la cannda canne est une plante qui repousse
spontanément pendant une dizaine d’années, alertaduetterave doit étre replantée

chaque année.

La combinaison de tous ces facteurs a fait qusuesrficies dédiées a la canne a sucre ont
plus que doublé depuis les années soixante, &fsevde celles consacrées a la betterave qui
sont en constante régression (Commission europg2a@s). Cette situation se traduit par un
recul important de la part de sucre de betterams thaproduction mondiale (voir tableau 13).

® Moyenne des coiits des pays les plus compétititsstralie, Brésil (centre et Sud), Colombie, EthégiBoudan, Swaziland,
Guatemala, Malawi, Zambie, Zimbabwe

" Moyenne des colits des pays les plus compéti@ifsli, Chine, République tchéque, France, Grande BretaUSA

8 Moyenne des colits de six pays : Argentine, Butg@anada, Egypte, Hongrie, USA
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Tableau 13 : Répartition de la production mondidéesucre entre la canne et la betterave

Campagne Production mondidieilliers | Sucre issu de I Sucre issu de 19
de tonnes de sucre brut) betterave (%) canne (%)

1990-1991 114 720 36,6 63,4
1991-1992 116 762 32,8 67,2
1992-1993 112 336 347 65,3
1993-1994 110890 35,6 64,4
1994-1995 116 474 30,3 70,0
1995-1996 123 322 29,8 70,1
1996-1997 123 830 30,6 69,4
1997-1998 127 164 30,2 69,8
1998-1999 133 492 27,7 72,3
1999-2000 136 480 27,5 72,5
2000-2001 131 430 27,8 72,2
2001-2002 135 952 24,3 75,7
2002-2003 149 411 25,0 75,0
2003-2004 142 800 24,2 75,8
2004-2005 141 404 26,5 73,6
2005-2006 146 689 26,3 73,7
2006-2007 166 900 22,0 78,0
2007-2008 168 900 21,0 79,0

Source : SNFS, 2007

Les quantités représentées dans le tableau 12sa@rande partie consommeées dans les pays
de production. En effet, seulement 30% de la priolncmondiale de sucre fait I'objet
d’échanges. Un pourcentage qui est néanmoinsuetaéint important en comparaison avec
d’autres produits notamment les céréales dontdearges internationaux ne représentent que
15 % de la production mondiale (Commission européei2005). Sur les 30% échangées,
seulement 20 % s’effectuent sur le marché montialeste se fait dans le cadre d’accords

préférentiels tres présents dans le cas du suerge(fge, 2005).

IV.1.2. Séquence d’activité dans la filiere sucre mondiale

La séquence d’activités dans la filiere sucre maledbeut étre schématisée a travers les flux

de produits entrants (inputs) et sortants (outputs) figure 16).
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Figure 16 : Organisation de la filiere sucre mondiale
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Source : Chalmin, 1982

La filiere sucre mondiale se partage aujourd’huireendeux principales activités: la
production de sucre (blanc et roux) et celle dexdrburants. La production de sucre est
marquée par une croissance reguliere depuis leSeanspixante, avec une accélération a
partir des années soixante-dix ou le seuil desnlilibns de tonnes fut franchi (Pouch,
2005). Aujourd’hui, la production mondiale a attel®8 millions de tonnes (valeur en sucre

brut) (voir annexe 2).

La figure 17 représente I'évolution de la productimondiale de sucre depuis les années

soixante-dix jusqu’en 2008.

97



Chapitre 1V : Les entrisps sucrieres algériennes dans leur contexteonatiet international

Figure 17 : Evolution de la production mondiale de sucre (éhians de tonnes)
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On peut constater a partir de la figure 17 une aumation continuelle de la production
mondiale de sucre. Comme nous l'avons souligné dengaragraphe précédent, les
augmentations de ces dernieres années sont auatteissentiellement aux producteurs de
sucre de canne particulierement en Amérique du Buésil : +120% au cours des dix
derniéres années selon la Commission européenrb)j2@t & moindre degré en Asie

notamment en Chine et en Inde (+50 % en Inde) @uaiexe 3).

Au niveau de la transformation, les marchés swridans les pays producteurs se
caractérisent souvent par la domination d’'un nombstreint d’entreprises, dont certaines

occupent une place importante sur le marché moftdisleau 14).

Tableau 14 : Quelques-unes des principales entseprdans la filiére sucre mondiale en 2008

Entreprise Pays d’origine Production totale en Z80millions de tonnes)
Sudzucker Allemagne 4,58
Copersucar Brésil 4,00
Cosan Brésil 3,15
Tereos France 2,83
American Crystal Sugar CompanyJSA 2,33*
Cubazucar Cuba 2,26**
British Sugar Grande Bretagne 2,00
Eurosucre France 2,00
lllovo Sugar Afrique du Sud 1,79

*: calculé par nos soins a partir de la quantité tetteraves transformée (12,8 millions de tonme2087) et la teneur en
sucre de la betterave (18,2% en 2007) ; ** : protime de I'entreprise en 2005, le bilan de 'anné¥?2 non disponible.

Source : Elaboré par nos soins a partir des rappatactivités (2007/2008) des entreprises
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Le développement de l'industrie sucriere mondialtéamarqué durant ces trente dernieres

années par trois phases importantes (Palpacuezahii, 2003).

La premiére phase a été observée durant les amuedse-vingt, elle a portée sur une
concentration européenne et mondiale accompagnée diversification vers les produits de
substitution (les édulcorants) ; une stratégie taymur objectif de contrer les nouveaux
concurrents qui menacent le secteur. Cette tendarsela concentration se poursuit encore
aujourd’hui avec de nombreux rapprochements sausefale prise de participation, de prise
de contréle ou encore de fusion. Elle se traduit lga multiplication des situations

d’'oligopoles, de duopoles et de monopoles dansioertcas. Koehl (1989) attribut cette

~

attitude oligopolistique a la turbulence qui caéaise I'environnement des entreprises

sucrieres En effet, la filiere sucre est aujourd’hui enipée transformation du fait de la

réorientation de la consommation de sucre du mateléarticuliers (consommation directe)
vers les marchés industriels. La turbulence devitennement provient également de la prise
de conscience au sein des entreprises de la lideise politiques de protection et autres
subventions dont elles bénéficient (Koehl, 1989kurn remise en cause aurait des

conséguences négatives sur la rentabilité devigesucriére.

La deuxieme phase relevée par Palpacuer et ToZaAbh3) porte sur une nouvelle
diversification durant les années 1990. Ainsi, tteés premieres firmes du secteur (Tate &
Lyle, Eridania Béghin-Say, British Sugar) ont rexfo leur diversification vers d’autres
produits génériques tels que lI'amidon, la faring, l@limentation du bétail. D’autres
entreprises se sont diversifient vers les activit®@seconde transformation situées en dehors

de la filiere sucre (cremes glacées, plats prépatés.

Enfin, une phase de réorientation vers la filiaxere a été observée durant les années 2000,
une stratégie s’appuyant sur des produits plugreiffciés en direction du consommateur

final, tels que les sucres allégés et les sucreggionnels.

Le leader mondial Sudzucker constitue un bon exemelr illustrer les tendances observées
dans l'industrie sucriere mondiale. Tout en addptare stratégie d’intégration horizontale
(rachat de plusieurs entreprises sucrieres europ8gncette entreprise a pu, grace a sa

capacité financiere et ses nombreuses filiales, dsersifier vers dautres activités
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agroalimentaires (stratégie conglomérale). Un rigage sur l'activité de base a été observé

ces derniéres années avec la cession de certa@ses dctivités annexes.

Plus réecemment une nouvelle tendance a été obsagavéel'industrie sucriere mondiale, elle
porte sur une diversification vers l'activit¢ demdarburants. En effet, l'intégration de
diverses_activités a forte synergsemble prendre de l'importance dans la stratége d

entreprises sucrieres. L’intensité capitalistique pdus en plus forte est I'un des facteurs
explicatifs de cette tendance. A titre d’exempldps les résultats d’'une étude conduite par
Ernst et Young (2002), la valeur moyenne qui ddie énvestit dans l'utilisation des
immobilisations tangibles dans I'industrie sucriém® Europe pour produire 1 € de chiffre
d'affaires par an est de 0,80 €. Cet handicapetstrl est trés important dans le cas des
producteurs de sucre de betterave. En effet, ldlesecaractéristiques des usines sucrieres est
de fonctionner seulement trois mois par an envi{tandurée d’'une campagne sucriére est
d’environ 71 jours en France contre 217 au Bréfigns ces conditions, I'adjonction aux
sucreries de distilleries permettrait d’étalergésiodes de production des entreprises sur toute
'année, et donc d’amortir certains matériels commaux deux productions sur de plus

longues périodes.

Le Brésil, le leader mondial de sucre, est le pigmur de cette nouvelle tendance mondiale.
Depuis la mise en place du plan alcooligene damammées soixante-dix, ce pays ne cesse
d’augmenter la part de production de canne consaate bioéthanol afin de rompre sa
dépendance vis-a vis du pétrole. Plusieurs autags pe sont lancés dans la production de
bioéthanol, une tendance qui se renforce de plydwenavec la flambée actuelle du prix du

pétrole (voir tableau 15).
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Tableau 15 Evolution de la production d’éthanol dans les plilncipaux pays/régions producteurs a

I’échelle mondiale (en milliers d’hectolitres)

Pays/régions 2004 2005 2006( Evolution 2004/2006 (en %)
Etats-Unis 143 164 162139 199 730 +39,5
Brésil 146 630 160070 165 000 +12,5
Chine 36 500 38 000 38 500 +55
UE 24 536 27 820 33824 + 37,8
Inde 16 500 17 (00 19 000 +15,1
Russie 7 800 7200 6 500 - 16,7
Canada 2 300 2550 5 800 +152,2
Afrique du Sud 3 854 3904 3875 +0,5
Thailande 2 800 3000 3530 + 26
Ukraine 2 500 2450 2700 +8
Top 10 386 584 424 133 478 459 +23,77%

Source : Elaboré par nos soins a partir des donrte€EDUS, 2007

L’augmentation de la production de bioéthanol obserdans le tableau 15 est avantagée par
un contexte favorable aux énergies renouvelabléssetombreuses politiques en faveur des
biocarburants. A titre d’exemple, dans I'Union Bagenne un accord sur les biocarburants a
été conclu en 2003, il préconise des subventionaetdéfiscalisation des productions propres
afin d'atteindre 5,75 % de biocarburants dans Ebuwrants en 2010 et 10% en 2020. Ces
différentes mesures ont induit un élan dinvestismet important eu sein de l'industrie

sucriere européenne. En effet, plusieurs entreprége sont lancés dans la production de

biocarburants, c’est notamment le cas de TereBsdzucker.

Selon Le Betteravier Francais (2006), le groupeed®envisage de donner la priorité dans ses

investissements futurs aux activités a forte cemies notamment I'éthanol. Cette priorité

bY

conduira a une réorientation de la stratégie imthliet de ce groupe qui changera la
répartition de sa production de 80 % de sucre, IBdl6ool et 5 % de mélasse aujourd’hui, a
65 % de sucre et 35 % d’éthanol. Le groupe Sudzytkéeader mondial) a également décidé
d’investir dans ce secteur. |l a entamé en 20Q&Fdduction de bioéthanol dans une usine en
Allemagne d’une capacité de 260 000 finvestissement lancé en 2004 et estimé a
200 millions €). D’autres groupes européens onsiaestamé des investissements dans ce
domaine ou projettent de le faire. Aineip Grande Bretagne le groupe British Sugar (GB) a
signé un contrat avec le groupe britannique d’'éee@yeenergy pour I'approvisionner en
bioéthanol, un investissement d’'une valeur de 20oms £ a été ainsi lancé.
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IV.1.3. Le cadre institutionnel dans la filiere sucre mondile

Le marché mondial du sucre comme la plupart degsumtarchés de commodités est marqué
par une instabilité des prix. Nous pouvons constampleur de cette instabilité a travers la

figure 18.

Figure 18 : Evolution du stock et des prix du sucre (brutadfimé) entre 1972 et 2008
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Source : Elaboré par nos soins a partir des donreBOCDE

On peut constater dans la figure 18 la forte inktatles prix du sucre brut et raffiné sur le
marché mondial. Deux pics sont observés (1974 88)19ls représentent les deux crises
sucrieres mondialesLe mouvement des stocks est un élément importanir pa
compréhension de cette instabilité car il prenccempte les variations de production dues
aux conditions climatiques et aux événements goks (Pecquet, 1982). Le mouvement des
stocks est souvent a 'origine de la reprise desqur le marché international. Cette reprise
déclenche inévitablement la relance de la prodnatiodes investissements, ce qui se traduit
par la chute des prix et par l'apparition d’excédeantrainant la rationalisation de la
production et la concentration de I'appareil praduc
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Pour la Commission des Communautés Européenne§)(1dbstabilité du prix du sucre
peut étre expliquée par la multiplication des agsopréférentiefs Ces derniers ont pour
conséquence de fractionner le marché mondial ecewtain nombre de marchés partiels.
Plusieurs pays étant offreurs aussi bien sur leshga préférentiels que sur le marché libre,
ont parfois tendance a vendre a des colts margsauge dernier, étant donné que les colts

fixes sont déja largement couverts par les ventekes marchés préférentiels.

La CNUCED (2003) attribue pour sa part la voladilitu prix du sucre a I'instabilité du prix du
pétrole. Celui-ci influence directement le coltt@dmsformation et du transport du sucre. Cette
explication nous semble discutable du fait quedListrie du sucre au Brésil (le leader mondial)
n'utilise pas I'énergie issue des hydrocarburessmphitot celle résultante de la combustion des
déchets de la canne a sucre. Elle prend cependarsens si on tient compte du plan
alcooligene de ce pays. En effet, aujourd’hui ladpiction d’alcool au Brésil constitue une
variable d’ajustement permettant de réguler la petdn de sucre et les importations de
pétrole. Lorsque les cours de sucre sont peu rématengs, la production est plus orientée vers
I'alcool carburant grace a la modification du tadX¥ncorporation d’alcool anhydre dans
I'essence (de 20 a 25 %).

Enfin, OXFAM (2004) explique I'instabilité du pripar des facteurs lies a l'offre et a la

demande. Au niveau de 'offre, celle des pays erld@pement a tendance a ne pas varier en
fonction des fluctuations des prix mondiaux et qaar deux raisons : la nature vivace de la
canne a sucre et le fait que les investissemenmis léatraitement du sucre se font sur le long
terme. Concernant la demande, les exportations utwe ssont depuis quelques années

affectées par la croissance du marché des édutsahernatifs.

Dans l'objectif de stabiliser les prix du sucre Rumarché mondial, les pays producteurs ont
conclu a Londres, le 6 mai 1937, la création d’'wngil International du Sucre (CIS). De
nombreux accords, visant a réguler les quantitesrédes, ont été signés dans le cadre de ce
conseil, mais ils se sont tous voués a I'echecCNUJCED (2003) attribue cet échec aux

moyens mis en ceuvre pour contrdler les prix. Bgeét principalement basés sur une politique

® Les accords préférentiels sont des arrangemensslésauels des pays accordent a d’autres un ace#égié
a leur marché et ou les prix sont fixés a l'ava(sgérieurs au prix mondial). L’exemple du protecelicre
entre 'UE et les pays ACP, de I'accord tout sasf &rmes entre 'UE et les pays les moins avaeékacces

préférentiel accordé par les USA, dans le cadi&adeord NAFTA, aux producteurs mexicains,.etc
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de gestion des quotas d'exportation qui tendaéagir avec un effet retard par rapport aux
chocs, introduisant ainsi des effets pro-cycliques.

Face a la persistance de l'instabilité du prix dare sur le marché mondial, plusieurs pays
producteurs ont mis en place des politigues deeptioh aux frontieres et de régulation de
I'offre. Avant les accords de Marraké€hces politiques étaient constituées principalendent
prélevements variables sur les importations, detagu@ prix garantis et de restitution a
I'exportation. Depuis, les méthodes ont un peu ghamais elles tendent toujours au méme
résultat : des prix intérieurs plus stables et kdepérieurs au prix mondial. Ainsi, depuis
plusieurs années les mesures d’organisation duhd@anondial du sucre sont des mesures de
protection et de définition d'importations préfétiedes nationales. Selon Borrell et Pearce
(1999), parmi les pays exportateurs seulement tialis, le Brésil et le Cuba pratiquent le libre
commerce dans ce secteur. Les auteurs estimemviwe 80% de la production mondiale de
sucre recoit des prix qui dépassent le prix mondikrs que 40% recoit des prix deux fois

supérieurs.

L’'Union Européenne et les Etats-Unis sont parmigesducteurs les plus protectionnistes
dans la filiere sucre mondiale. Leurs politiquesrigues accordent de fortes subventions aux
producteurs locaux et a d’autres pays dans la cd@eords préférentiels. Cela semble
influencer considérablement le prix mondial de sublous développerons dans ce qui suit les

principales caractéristiques des politiques suesiéle ces deux producteurs.

IV.1.3.1. La politique sucriere américaine

Le programme sucre aux Etats-Unis a été établik98t (the Food and Agricultural Act). Ce
dernier a subi depuis cette date plusieurs motiibics; en 1985 (the Food Security Act), en
1990 (the Food Agriculture, Conservation and TrAd®, en 1996 (the Federal Agriculture
Improvement And Reform Act), et enfin en 2002 (Hem Security And Rural Investment
Act) (Koo et Taylor, 2003). Ce programme offre das tres rémunérateurs pour les
producteurs locaux mais également pour certains magportateurs. Dans l'objectif de
maintenir ces prix a un niveau suffisamment éldvénite les importations et I'expansion de

la production locale a travers un systéme d’attiivu(quotas).

191 "accord de Marrakech, conclu & l'issue de I'UragiRound, imposait une réduction moyenne de - 3&86
tarifs douaniers, avec un minimum de - 15 % padpito
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Les premieres années qui ont suivi la mise en glacerogramme sucrier américain ont été
marquées par une augmentation importante de laiptiod de sucre qui s’est traduite par une
baisse du prix. Afin d'y remédier a cette situatid/SDA a mis en place un systeme
d’attribution qui a pour fonction l'allocation demiantités de sucre entre les producteurs. Ce
systeme est déclenché lorsque 'USDA estime (ewmtimm des prévisions) que l'offre de
'année va dépasser la demande, comme c’étaitdeend 993 et 1995 (Devados et Kropf,

1996).

La politique de protection américaine a égalemanberagé une expansion rapide du marché
des produits de substitution. Cela a fait baisgemdniére significative la consommation du
sucre particulierement en faveur de lisoglucose guatteint le tiers du total de la
consommation d’édulcorants aux Etats-Unis durasialenées 1980 et presque la moitié a la

fin des années 1990.

IV.1.3.2. La politique sucriere européenne

L’'UE a instauré son premier régime sucrier en 19&8ur I'essentiel, ce dernier est resté a
I'écart du mouvement de réforme de la PAC engagideR et poursuivi par ’Agenda 2000.

Il n"a été que peu touché par le cycle des négoastcommerciales de I'Uruguay. Cela

témoigne d'un certain succes quant a I'atteinte algsctifs initiaux qui lui étaient assignés

(Blume et al. 2002) a savoir :

- Soutenir les cours a travers les prix d’intervemtie prix de base de la betterave et le
prix minimum garanti. Ce soutien permet de garamtiniveau de prix élevé de cession
des betteraves pour les agriculteurs et les ineissucriers ;

- Réguler la production européenne de sucre et daague Etat-membre, a travers le
systéeme de quotas ;

- Assurer aux producteurs de sucre la possibilitgabeer a un prix plus élevé que celui
du marché mondial ;

- Compenser les prix élevés du sucre pour les indasthimiques et pharmaceutiques
dans un contexte de concurrence avec les industieguropéennes.

- S’assurer que le prix des sucres importés ne saitipférieur a celui pratiqué dans
I'Union Européenne et que les importations de o®stgays recoivent un statut

particulier « les importations préférentielles ».
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Les importations préférentielles bénéficient jusgatjourd’hui a 19 pays ACP dans le cadre
de la convention de Lomé signée en 1975 (prix peétéels et exonérations pour 1,3 million
de tonnes) et au sucre exporté par les 49 paysdess avances dans le cadre de linitiative
«tout sauf les armes » approuvée par le Conseibpgeen du Commerce en 2001
(suppression des quotas et des droits de doudredrae du marché européen pour tous les

produits a I'exception des armes).

IV.1.3.2.1. Une politique sucriére longtemps mise a I'écart de€formes

La réforme de la PAC adoptée en juin 2003 avaitr pahjectif de rapprocher les prix
européens a ceux du marché mondial et a verseorapansation aux agriculteurs des aides
découplées de la production. Comme toutes lessatgéfermes, celle-ci n’a pas concerné la
filiere sucre. Cette imperméabilité aux réformedéfortement fragilisée ces derniéres années
par les fortes pressions subies par la Commissioopeenne. Il s’agit de pressions internes

(budgétaire,_pression des industriels utilisatedssucry et externes (dans le cadre de

négociations internationales sur les échanges rekiits agricoles). Les critiques portent sur
plusieurs points : la distorsion du marché monditlde ses prix par les exportations
subventionnées au détriment des revenus des paysieede développement producteurs de
sucre ; la concentration et le manque de concwerdans le secteur ; la rigidité du systéme de
répartition de la production entre pays membreg cdontingentement de la production

d’autres édulcorants tel que l'isoglucose. La coma@ion de 'UE suite a la plainte déposée
a 'OMC par de grands pays exportateurs de sucrés{B Australie et Thailande) n’a fait

gu’'accentuer cette pression. Tous ces facteursamntitibué a la mise en place en 2004 d’'un
projet de réforme important qui a été appliqué @n 2006. Nous examinerons dans le
paragraphe qui va suivre les principales mesuresederojet de réforme, et ses premieres

conséquences sur la filiere sucre européenne.

IV.1.3.2.2. Le projet de réforme de la politique sucriére eurogenne

Vernet (2005) dénombre trois mesures importantes da projet de réforme du régime
sucrier européen. La premiére porte sur un rempianedu prix d’intervention par un prix de
référence fixé a 505,50 €/tonne pour la campagr@-2007. Ce prix subira une baisse
progressive de 36% sur 4 ans. Le prix de la betesaivra la méme tendance, il subira une
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baisse de 38%. Les betteraviers sont indemnis@siteur de 60% par le biais d'un paiement
découplé de la production. La deuxiéeme mesure deajet porte sur la mise en place d'un
régime de restructuration de l'industrie sucrige. plan est applicable sur 4 ans, et sera
financé par un fond spécifique alimenté par lesstidels. Ce fond permettra d’octroyer une
aide dégressive jusqu’a la compagne 2009-2010 acrerses qui cesseront leur activité et
renonceront a leur quota, ainsi qu'un complément paégement aux agriculteurs qui
abandonneront la production de betteraves suies detmetures. Enfin, les quotas A et B ont
éte fusionnés, avec une baisse graduelle de ®nslide tonnes. Une fois cet objectif atteint
les exportations européennes pourraient deveniersemt conjoncturelles (cas d’une récolte
importante par exemple)e role de la Commission Européenne se limiterdd &ise en
ceuvre d’'un régime de stockage prive, qui seraiv@ctés que le prix du sucre sur le marche

intérieur tombe en dessous du prix de référence.

Le dernier bilan de la réforme du régime sucrigopéen montre qu’en termes de production,
1,819 millions de tonnes sur les 6 prévues ont éi&abandonnées (Le Betteravier Francais,
2008). Les pays les plus touchés sont les moingéttiis avec -100% au Portugal, - 41% en
Espagne, et-32% en Italie contre -13% dans lesesaypays. Ces différents abondons
s’'accompagnent par une baisse des surfaces batesajexemple : une baisse de 5 a 10% en
France pour la compagne 2008), et par la fermetenglusieurs usines. Selon Le Betteravier
Francais (2008), 17 fermetures sont prévues aetuelit dans 'UE : une usine en Belgique,

3 en Allemagne, 3 en Espagne, 5 en France, 2 le keen Lituanie, 2 en Hongrie.

D’ici 2010 I'UE devra réduire sa production d’eronir 35%, ceci signifie la fermeture
d’environ 40% des sucreries et la perte présuméea dioins 25 000 emplois directs et
125 000 emplois indirects (Le Betteravier Francai)8).

IV.1.4. La structure de gouvernance de la filiére sucre matiale

Seulement 20% de la production mondiale de sud&ehahge aujourd’hui sur le marché
international. Les principaux bénéficieres de celadges sont les traders internationaux
(exemples : Cargill, Sucden, EDF Man, Louis Dreyfas situation d’oligopole. Les fortes

barriéeres a I'entrée sur ce marché (la connaissdnaearché mondial de sucre et une forte

capacité d’autofinancement) sont a I'origine deecsituation.
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Au niveau de la production, nous avons soulevé gi@mment la généralisation des
politiques de protection. Le marché mondial de esugeut donc étre décrit comme un
ensemble de marchés nationaux non intégrés. Daasiclie ces marchés, I'Etat joue un réle

déterminant, ce qui nous permet de parler de goanee étatigueToutefois, la structure de

gouvernance dans les filieres sucre nationalesgieridifférente selon que I'on se situe dans
les pays en développement ou dans les pays déeslogipcela pour plusieurs raisons :
'importance de la consommation directe du suarejdgré de développement de 'industrie
de deuxiéme transformation et I'importance de Raigt de lobbying. Pour tenir compte de
ces différences, nous présenterons un exemple wegmnce pour chacun des deux cas. Le
premier portera sur la structure de gouvernanda fikere sucre en Algérie (cas des PVD), le

deuxieme exemple concernera la filiere sucre e@mpe (cas des pays développes).

IV.1.4.1. La structure de gouvernance des filieres sucre dares PVD

Les entreprises sucrieres dans les pays en déestapy restent les acteurs dominants dans la
filiere sucre. Ces entreprises, appartenant gémémdt a [I'Etat, bénéficient d'un
environnement favorable : des subventions, unectomstion directe de sucre importante,
un faible développement de I'industrie de deuxigraasformation. Nous prendrons comme
exemple la filiere sucre algérienne qui est leafarrd’application de notre recherche.
L’analyse de sa structure de gouvernance seramééselans la deuxiéme section de ce

chapitre.

IV.1.4.2. La structure de gouvernance des filiéres sucre danss pays développés :
cas de 'UE

Les industries de deuxieme transformation ont caimmwéveloppement important dans les

pays développés. Plusieurs investissements oméaliéés et une importante tendance vers la
concentration a été observée. Cela a donné liemugrahdes firmes multinationales ayant un
pouvoir de négociation important face a leurs f@as®urs, notamment les entreprises
sucrieres. Ce constat est particulierement valdales la filiere sucre européenne. Nous
pensons gu'un changement dans les rapports desfemtee les industries utilisatrices de

sucre et les entreprises sucrieres aurait contadaélécision de réforme du régime sucrier en

place. Nous nous proposons donc de réaliser, denmgpdragraphes qui vont suivre, une
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analyse de la structure de gouvernance de ceecfiafin de déterminer les éléments qui
auraient été susceptibles d’influencer les rapmetorces entre les différents acteurs.

Les entreprises sucrieres européennes ont toujoacsionné dans un environnement tres
favorable et stable. Les faibles marges qu’elledigént, en raison des contraintes de codts,
sont largement compensées par les fortes subventiinlinverse, les entreprises de

deuxieme transformation qui dominent dans la #lideux types d’activités immatérielles clés
: le marketing et la conception de produits pluyshsstiqués et plus différenciés (ex : boissons
énergétiques), voient leurs marges considérablemgdtites par cette intervention. Le

Comité Général des Betteraviers Francais (200@phegju’une baisse du prix du sucre sur le
marché européen de 10% entrainerait pour Coca-coliaachete chaque année environ

1 million de tonnes de sucre, un gain financiendien 72 millions d’euros.

Aujourd’hui, les industriels utilisateurs de suseeretrouvent dans un environnement de plus
en plus concurrentiel et face a un consommatels @kigent. L'adaptation a ces nouvelles
évolutions se fait par des innovations issues dedinvestissements en matiere de recherche
et développement. Ces derniers passent souventlepaiecours a une stratégie de
concentration, suivie d’'une rationalisation de tibde production. Toutefois, les bénéfices de
ces améliorations sont fortement limités par cetirennement institutionnel tres
contraignant. Dans ces conditions, l'activité pglie peut s’avérer nécessaire pour faire
évoluer cet environnement. Ainsi, nous observomaideplusieurs années une forte activité
de lobbying dans la filiere sucre européenne : doité le lobby des entreprises de deuxieme
transformatioh® ayant pour mission d’exercer une pression surolangission européenne
afin d’obtenir une suppression ou une réforme dimié sucrier, de I'autre, le lobby sucffer
dont I'objectif est de maintenir ce régime jugéigspeénsable. Nous pouvons résumer ce jeu

d’intéréts dans la figure 19.

1 CIUS : le secrétariat du Comité des Industriels Utilisetele Sucre tourne entre deux membres de fédératibESDA
et CAOBISCO.CAOBISCO (Association des industries de la chocolateriescuiisrie et confiserie) fondée a Rome en
mai 1959, elle regroupe 1900 entreprises qui atiishaque année environ 3 millions de tonnes dee sgoit 30% de la
production sucriere européenneUNESDA (Union of European beverages Associationdpndée en 1958, elle est
composée d’'associations nationales d'industridsoii&sons non alcoolisées, son siége se trouve &B¥six

12 CEFS: le Comité Européen des Fabricants de Sucre a ésditce en 1953 pour défendre les intéréts desstridis

sucriers. Son siege se trouve a Bruxelles. D’astyedicats nationaux existent, I'exemple SNFS (Syndicat National des
Fabricants de Sucre) en France.
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Figure 19 : Les rapports de force dans la filiere sucre elenpé

Institution (Commission Européenne)

N . A A
Regles, normes, lois. Ex : . . .
L . Actions de Regles, normes, lois. Ex :
quotas, fixation de prix R P
groupes limitation duquota d’édulcorants
Groupe organisationnel :
o Lobby des utilisateurs de
Groupe organl_satlonn sucre: CAOBISCO,
LObby sucrier : UNESDA
CEFS
Conventions Stratégies Conventions
organisationnelles
Organisations entreprises Organisations entreprises
sucriéres Tereos, Sudzucker, Pression utilisatrices de sucreunilever,
Danisco Sugar, British Sugar, etg > Coca Cola, Ferrero, Heinz, etc.

Approvisionnement
Identification : en sucre Identification
Préférences, attentes Préférences, attentes

feeettiiiittiittiitettttiiiiiiaeaeeteteeetsennns > Consommateur [ vvvereeesssiiiiiitntntiiiiiiiiiititnnenenanaaens .

Source : Adaptée a la filiere sucre européennerdirpie Kichou et Rizopoulos, 2000

La politique sucriere instaurée par la Commissianoféenne depuis 1968 se traduit par une
forte intervention publique dans la productioneetbmmerce de sucre. Chaque Etat membre
se voit attribué un quota de production qu’il ddigtribuer sur les différentes entreprises qui

composent l'industrie sucriere locale. La filienece est donc fortement encadrée par la

commission, on peut alors parler d’une gouvernagw®péenneSi cette gouvernance a

toujours été favorable aux entreprises sucrierbls, avere trés contraignante pour les
industriels utilisateurs de sucre. Cette situasieriraduit par 'émergence de deux groupes de
pression ayant des intéréts contradictoires. Jasgaemment les rapports de forces entre ces

deux groupes ont été en faveur des entrepriseemRgr

IV.1.4.2.1. Une filiere longtemps dominée par les industrielsucriers

La domination de la filiére sucre européenne paelgreprises sucrieres peut étre attribuée a
deux facteurs importants : le nombre réduit d’garises et I'absence d’alternatives au sucre
européen. Comme nous l'avons indiqué précédemrtesiystéme de quotas constitue I'un

des principaux piliers de la politique sucriereopdéienne(voir annexe 4). C'est a la fois un
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moyen pour contrbler les importations préférergglimais également un outil de régulation
de la production locale. Mais au-dela de ces deunktfons, ce systéeme est a 'origine d’'une
forte concentration au niveau de l'industrie suerieEn effet, en limitant les capacités de
développement des entreprises, ce systéme encol@rageours a une stratégie de fusion-
acquisition. Ainsi, on assiste ces derniéres anaéase multiplication de ces opérations qui
ont induit plusieurs situations de monopoles (\amnexes 5, 6 et 7). D’autre part, nous
soulignons que les productions sucriéres dans euitsiEtats membres ont été marquées,
depuis le début des années 2000, par une multiplicades opérations d’intégrations

verticales entre betteraviers et industriels sugrid titre d’exemple, les capitaux des deux
principaux groupes sucriers européens Tereos etusker sont détenus en majorité par les

betteraviers (voir tableau 16).

Tableau 16 : Principal actionnaire des entreprideseos et Sudzucker en 2008

Groupe Actionnaire majoritaire Portefeuille d’actions
Sudzucker| SZVG (associations de planteurs allemands 55%
Tereos Sucreries et distilleries de I'Aisne (SDV) 75%

Source : Elaboré par nos soins a partir des rappatactivité des deux entreprises

A travers cette stratégie, les betteraviers eurmpégsent la création de grands ensembles
agroindustriels pouvant avoir un poids politiqugortant dans la filiere sucre européenne.

Les deux tendances présentées ci-dessus se ceactrgiar un renforcement de l'activité de
lobbying des entreprises sucrieres et une condemtranportante des fournisseurs de sucre
dans I'UE. Ainsi, les situations de monopoles garactérisent particulierement les pays
Nordiques (Suéde, Danemark) permettent aux enseprsucrieres d’avoir un contrble
important sur I'approvisionnement de plusieurs Bstdals utilisateurs. Ces derniers se
retrouvent souvent dépendants d’'un nombre réduibwimisseurs en raison de I'impossibilité
de négocier avec les entreprises des autres Etatsbras. A titre d’exemple, Danisco
Danemark, qui offre un prix inférieur & celui derd@o Suéde (voir tableau 17gfuse
d'effectuer des livraisons frontalieres en avandamgument de la nécessité d'adhérer au
systéme de quotas (Blume et al. 2002). A particeleonstat, on peut avancer que dans le cas
du sucre, si en théorie on parle généralement aiiarché commun européen, en pratique il
parait clairement que celui-ci n’est pas un maiokégré mais plutdét un ensemble de marchés

nationaux. Dans chacun d’eux, l'offre est assuréeyme a trois entreprises, ce qui nous
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permet de parler d’oligopoles nationaux et de moftexp Ces situations se traduisent le plus
souvent par un manque de concurrence entre lespesgs et des prix de sucre élevés et

variant d’'un Etat membre & un autre (voir table@u 1

Tableau 17 : Les prix du sucre blanc sur le marehganvier 2001 (€/100KQ)

Etat membre Moyenne des prix
du marché

Autriche 73,76
Belgique -

Danemark 71,70
Finlande -

France 77,96
Allemagne 72,86 — 73,80
Gréce 73,07
Irlande 75,50
Italie 74,30 — 74,90
Pays Bas 73,51
Portugal 78,56
Espagne 77,60
Suede 72,84
Royaume Uni 72,95

Source : Blume et al. 2002

Il ressort du tableau 17 une forte différence emdx® prix du sucre pratiqués dans les
différents Etats membres de I'Union EuropéenneteCiétérogénéité peut étre expliquée,
d’'une part, par la différence entre les prix gasaptatiqués, et d’autre part, par le type de
contrats signés entre les entreprises sucrieresiat clients. Ces contrats ont pour la plupart
une durée d’'une année et ne font I'objet que dagdraents mineurs lors de leur révision. lls
tiennent compte généralement du prix d'interventappliqué dans I'Etat membre, des
caractéristiques du produit (polarisation, humiditguleur, etc.), de la fréquence de livraison
et d’autres services. Ces contrats different skddgpe et la taille des acheteurs. Comme ces
derniers ne disposent généralement que de faiblescités de stockage (le juste a temps),
leur pouvoir de négociation est considérablemedtitéNetherland Economics Institute,
2000).

Face au prix exorbitant du sucre sur le marché pg&amo, les industriels de deuxieme
transformation disposent de deux alternatives ougc aux importations ou aux produits de
substitution. Le recours a un approvisionnemensw@re a partir du marché mondial serait
une solution tres intéressante pour les industdelsleuxieme transformation. Toutefois, les

fortes taxes appliquées aux frontieres (190%) meindette option non viable. Les faibles
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codts des produits de substitution (le prix du H5513% moins cher que le sucre dans 'UE
(Blume et al. 2002)) font d’eux une autre altewmtintéressante au sucre européen.
Cependant, contrairement & certains pays (Etats-etniapon), en Europe la production des
édulcorants de substitution est fortement limit@ggud-Héraud et Réquillart, 1996). Ainsi,
le développement de l'isoglucose, un parfait stiltstiu saccharose, a été fortement limité
par l'instauration en 1983 de quotas de producti@iraud-Héraud et Réquillart (1996)
estiment que le potentiel de développement de edugrdans I'Union Européenne est trés
important. La levée des restrictions imposées @rsauction sera accompagnée par un
remplacement du sucre par l'isoglucose dans 25% emieprises utilisatrices de sucre
(Blume et al. 2002).

IV.1.4.2.2. Un début de reconfiguration de la filiére sucrieresuropéenne

Les entreprises agroalimentaires doivent faire faogurd’hui & des changements sur
plusieurs plans : sociétal, technico-politiquegetivernance. Sur le plan de la gouvernance,
nous assistons depuis quelques années a un nopivéaomene dans les milieux industriels :
la financiarisation des entreprise€ette tendance s’est faite sous lI'impulsion dewifode
pensions, des analystes financiers qui réclamarbpucs davantage de croissance, et des
marchés qui placent I'entreprise a la portée d'GfA des que son cours de bourse vient a
s’essouffler. Cette nouvelle contrainte se conseéfiar de nouvelles logiques d’action et de

nouveaux modes de gouvernance qui font de la riéitédb principal critere de compétitivité

Selon Perez et al. (2002), cette pression est aliayilus importante quand les groupes se
trouvent engagés dans une course a la globalisatiogue la structure de leur capital se
caractérise par I'existence d’actionnaires domimabans un tel cas de figure, le principal
objectif de I'entreprise est de créer de la vafgauir I'actionnaire. Pour cela, elles disposent
de deux possibilités : développer I'entreprise ses marchés ou réduire les colts (Izabel,
1999). Comme les marchés ont toujours privilégiedert terme, les managers penchent
souvent vers l'option de réduction de colts ce epplique le recours a des stratégies de
fusion suivie de restructuration. Izabel (1999) ligme que cette stratégie présente de
nombreux avantages : économie d’échelles, renfanendu pouvoir de négociation,

protection contre la concurrence d’un nouvel enjraic.
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Face aux exigences de rentabilité de leurs actim®des entreprises utilisatrices de sucre
dans I'UE adoptent pour la plupart une stratégieméssance externe pour augmenter leur
taille et améliorer leurs positions sur leurs maschElles exercent également une forte

pression sur leurs fournisseurs pour obtenir degpha (voir figure 20).

Figure 20 : L'actionnaire et le consommateur comme précurseearka reconfiguration de la

filiére sucre européentie

OCM sucre : Quotas, prix garantis, etc,

\ 4
Industrie sucriér : HHI > 80C

Actionnaires

Industrie d’amidon HHI > 2300

A 4

Entreprises utilisatrices
de sucre

Ex: Coca cola, Nestlé,

A

Consommateurs
Plus exigeants

Y

Industrie des aromesHHI > 1000

Fournisseur de bouteilles en
aluminiumn : HHI > 290(

Grande distribution

AINST

Industrie du polyéthyléne
téréphtalat : HHI > 1300

Source : Elaborée par nos soins a partir d’Ernseting, 2002

Si dans le passé il a été difficile de négocierlsarprix avec les entreprises sucriéres, la
situation a quelque peu changé. En effet, on peuosidérer aujourd’hui que la position
dominante des entreprises sucrieres dans la figerté fortement remise en cause par

plusieurs facteurs.

Le premier facteur est celui de la baisse de la@mmation de sucre et le succes connu par
les produits allégés. En effet, la plupart des pdgyd’'UE sont confrontés depuis quelques
années a une baisse continuelle de la consomnatisocre. La diffusion de préoccupations
diététigues et la multiplication des crises sareti(vache folle, fievre aphteuse, grippe

aviaire, etc.) ont rendu les consommateurs eurgpdamantage preoccupés par la qualité et

13 e HHI (Herbignac — Hirson Index@st un indice qui mesure la concentration du marntkst employé depuis 1982 aux
Etats-Unis pour mesurer la concentration des marah# fins d’applications anti-trust. Un marché tderHHI est inférieur
a 1000 est considéré comme non concentré, il esidéré comme modérément concentré s'il se sittre 000 et 1800. Le
marché est considéré comme concentré si l'indipasie 1800 (Ernst et Young, 2002).
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I'aspect santé de leur alimentation (Raynaud e2@05). Ainsi, une baisse considérable a été
observée dans la consommation de plusieurs prodoitg le sucre. A titre d’exemple,
Monceau et al. (2002) notent que depuis 1971 Is@omation du sucre en France est en
baisse réguliere de 3,1% par an et par personrectesommateurs se sont tournés vers
d’autres produits notamment le miel ou les édulutsrade substitution qui ont fait leur
apparition durant les années 1990. Face a cetiaisin, les entreprises sucrieres ne disposent
que de faibles solutions stratégiques. Le sucrauegiroduit basique qui ne peut pas faire
I'objet d’innovations importantes pouvant influendée comportement des consommateurs. A
I'inverse, les entreprises utilisatrices de suaavent s’adapter a ces nouvelles exigences par
la sophistication de leurs produits et leur diffémiation. Mais, elles peuvent surtout diminuer
la teneur en sucre de leurs produits, ce qui doesé la fois une réponse aux exigences du
consommateur, et une économie en consommationt d&r@nt. Dans ces conditions, on peut
se demander si le nouveau segment de produit®allég sucre n’est pas une réponse a une
logique de baisse de codts et non, comme on leepeng réponse a de nouvelles tendances
de consommation. D’ailleurs on peut constater gqu€dca-cola light a fait son apparition
pour la premiere fois en France en 1988. Pour Ein¥bung (2002), ces nouveaux produits
répondent plus & un besoin créé par les industhtdisateurs de sucre par voie de lourds

investissements en marketing, qu’a une tendancemsmmation.

Le deuxieme facteur a l'origine du changement @gparts de forces dans la filiere sucre
européenne est la stratégie de concentration dhedsaadoptée par les industriels utilisateurs
de sucreEn effet, les grandes entreprises utilisatriceswtge dans 'UE concentrent de plus
en plus leurs achats afin d’augmenter leur poundsr négociation vis-a-vis de leur

fournisseurs. Les centrales d’achats quelles aBe< leur permettent d’effectuer leurs
approvisionnements a un niveau européen. Une enqégllisée auprés des industriels
utilisateurs de sucre en Suéde a révélé que cetttégie permet de négocier des prix
inférieurs a ceux obtenus grace a des achats wffec un niveau national (Blume et al.
2002). Ernst et Young (2002) soulignent que lesxdgea firmes multinationales telles que
Coca-Cola, Mars, Unilever, ayant des parts de néairoiportantes, sont capables d’obtenir un
sucre de haute qualité a des prix généralemenherde prix d’intervention. A l'inverse, les

petits producteurs sont obligés de s’approvisiormneles prix généralement élevés. Oxfam
(2002) estime que ces prix sont 5% supérieurs ixudpintervention dans le cas des grandes

multinationales, e15% pour les petites entreprises.
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Enfin, la suppression du régime d’aide au stockseyeble également contribuer a la remise
en cause du contrble exercé par les entrepriseegsur la filiere sucre européenne. Les
industriels sucriers européens bénéficiaient jusgécemment d'un prix garanti élevé

composeé d’'un prix d’intervention (applicable a tées pays membres), d’'une prime régionale
(pour les pays membres déficitaires en sucre) wiedprime pour le stockage en faveur de
toutes les entreprises sucrieres. Cette derniék&é ssupprimée en 2001 pour des raisons
budgétaires. Le Sénat francais (2001) estimaitlguippression du régime de stockage du
sucre allait engendrer une économie de 300 milleen&ancs (45 734 705 €). Ernst et Young
(2002) soulignent que depuis cette suppression,ctéds de stockage font partie des
négociations commerciales entre les entrepriseseses et leurs clients. Ce changement est

fortement favorable a ces derniers.

IV.2. L'industrie sucriére algérienne dans son contextenstitutionnel national

Le secteur sucrier algérien, méme s'il est limitéealement deux entreprises, constitue un
exemple d’étude intéressant pour deux raisons. iBrement, I'Algérie est entrée ces

dernieres années dans une phase de transitioreguaduit par des changements profonds
pouvant influencer considérablement le comportensénattégique des entreprises sucriéres
locales. Deuxiémement, le secteur sucrier dansage pst caractérisé par deux modes de
gestion difféerents : une gestion publique carasééripar un interventionnisme étatique
important et une gestion privée basée sur une meeggele rentabilité et d’amélioration

permanente de la performance. Cela peut induirecdeportements stratégiques différents.
Concernant le cadre institutionnel qui caractécistée filiere, I'Etat s’est fortement désengagé
ces derniéres années a travers la suppressionlsnsions a la consommation et un retrait
progressif de la gestion de I'entreprise sucrigrglace. Il continue toutefois a imposer des
droits de douanes importants aux importations deeshlanc. Une protection qui permet a

I'entreprise publique locale de se maintenir éeatteprise privée de se développer a I'abri de

la concurrence internationale.

Nous nous proposons dans la deuxieme section dbaggtre de mener une analyse, par le
recours a I'approche CGV, de la filiere sucre atgare. Cela va nous permettre de présenter

plus en détail les changements intervenus ainsiegugeux entreprises qui seront étudiées.
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IV.2.1. La délimitation géographique de la filiere sucre erAlgérie

La filiere sucre en Algérie est réduite depuisdasées quatre-vingt a une industrie sucriere

completement déconnectée de I'agriculture locabér figure 21).

Figure 21 : Organisation de la filiere sucre en Algérie

Importations de Accord d’association UE : Importations de sucrg
sucre blanc : UE 150 000 T de sucre blanc /an roux : Brésil

..................................................................................... 9ececececscscscesdtcecececscscccsecscecscccsccccccecscense
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Source : Elaborée par nos soins

On peut constater dans la figure 21 que l'indussteriere algérienne se limite a deux
entreprises (ENA Sucre et Cevital) spécialisées #anaffinage de sucre roux importé et son
conditionnement. Cette dépendance du marché inienahs’est accentuée dans le temps, ce

qui s’est répercuté directement sur la facture plrtation de ce produit (voir tableau 18).
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Tableau 18 : Evolution de la facture des importasi@lgériennes de sucen millions de Dinars)

Année 1983 199(¢ 1995 2000 2002
Facture des importations 897 2 814 15143 16 7341 20 823,4
Source : ONS, 2000

La tendance a la hausse de la facture des immorsatibservée dans le tableau 18 peut étre
attribuée a l'augmentation du prix du sucre et dgeantités importées. Ainsi, entre 2001
et 2002, les importations algériennes de sucreaagimenté d’environ 7 % (Observatoire
Méditerranéen, 2003). Cela a fait du sucre le ggra produit d’importation (7,8 %) derriere
les céréales (28,2 %), le lait (14,1 %) et lesdw{lB %). Ces quatre produits détiennent les
premiers postes d’'importation avec environ 60 %adfacture alimentaire totale. Au niveau
mondial, I'Algérie est aujourd’hui le quatorzieméup grand importateur de sucre (voir
tableau 19).

Tableau 19 : L'Algérie, 14éme importateur de stmmemonde en 2005/2006

Pays/région Importations % sur le total mondia|
(Milliers de tonnes)
Russie 3414 7%
Etats-Unis 3127 6%
UE &4 25 2476 5%
Emirats Arabes Unis 1815 3%
Corée du Sud 1577 3%
Indonésie 1531 3%
Malaisie 1413 3%
Japon 1400 3%
Nigeria 1 396 3%
Canada 1350 3%
Pakistan 1350 3%
Arabie Saoudite 1215 2%
Chine 1204 2%
Algérie 1142 2%
Syrie 1124 2%
Egypte 968 2%
Monde 51 968 100%

Source : SNFS, 2007

L’'UE est I'un des principaux partenaires de I'Algédans ce domaine. Comme on peut le
constater dans le tableau 20, les importationsudeesen provenance de cette région ont

connu une forte augmentation.
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Tableau 20 : Evolution de la part de I'Algérie ddas exportations de sucre de 'UE

Année 1997 199§ 1999 2000 2001
Algérie Tonnage 278 491 727 125 644 5|77 773 196 784(636

% 3,9 8,9 8,8 9,4 10,1
Monde Tonnage 7231629 8159197 7079182 8074(846597129

% 100 100 100 100 100

Source : CNUCED, 2003

Par ailleurs, il faut souligner que l'installatien 2001 d’'une nouvelle raffinerie par le groupe
Cevital est a l'origine d’'une augmentation des ingtions de sucre roux principalement en
provenance du Brésil. En 2005, plus d’'un milliontdenes de sucre roux ont été importées
(ONS, 2008).

IV.2.2. La séquence d’'activités dans la filiere sucre en gérie

L’augmentation des importations de sucre souligdées le précédent paragraphe vise a
répondre a une consommation de sucre importantie-€es’est stabilisé a environ 29 kg par
tete et par an, apres avoir connu deux princip@edances (voir figure 22). Une premiere
tendance, vers la hausse, a été observée duramréss soixante-dix et quatre-vingt, elle a
été encouragée par la politique alimentdifei fixait les prix a la consommation a des
niveaux bas. La deuxiéme tendance, vers la baiagesuite a la libéralisation des prix
décidée dans la cadre du plan d’ajustement stelqtil®94-1998).

1 Elle a débuté en 1973 et a couvert quatre élénemsentiels : les biens alimentaires, le logenigalication

et la santé (Boukella, 1996). Avant cette datedle de I'Etat se limitait & stabiliser les prixseite il a consisté
en une politique de subventions financée au départe budget de I'Etat puis par les taxes imposéedes

importations de produits de luxe (a partir de 1982)
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Figure 22 : Evolution de la consommation du sucre en Algérieyenne annuelle)
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Afin de répondre a la forte demande pour les pitsdalimentaires de base (exemple : sucre),
les gouvernements algériens ont lancé dans les eanrsdixante-dix d’'importants

investissements. Dans le cas du sucre, outre |eacités de transformation installées, des
expérimentations dans la production de betterave étd menées dans les exploitations
agricoles. Ces efforts se sont finalement avérsgsffisants pour rompre la dépendance de
I'’Algérie vis-a-vis du marché mondial de sucre. N@xposerons dans ce qui suit les raisons

de I'échec de culture betteraviere en Algérie.

IV.2.2.1. La production de betterave : les raisons de I'échec

L’importante rente financiére qui a résulté de Velde du prix du pétrole en 1973 a
encouragé le gouvernement algérien a adopter désques portées sur un modele de
développement socialiste tourné vers l'intérieucaritré sur une forte industrialisation (Sadi,
2005). Ces politiques ont visé essentiellement daverture des besoins alimentaires
nationaux, en constante évolution, par une prodactgricole nationale plus dynamique.
Ainsi, plusieurs cultures ('exemple de la betteraant été encouragées afin de permettre un
approvisionnement local des usines installées. €foigt cette politique industrielle n'a pas

éte suivie de mesures d’accompagnement particoigmedans certains secteurs.
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Dans le cas du sucre, si de grandes capacitésamkfdrmation ont été installées, plusieurs
autres facteurs importants ont été négligés. gjisie I'absence de :

- Politigue d’accompagnement en faveur des produsteler betteravesles exigences
de la betterave en termes d’équipements, ses daigledements et les prix peu
rémunérateurs ont créé chez les agriculteurs uneiroe réticence par rapport a cette
culture, ceux-ci préférant se tourner vers d’aupresluctions jugées plus intéressantes
(Boukella, 1996) ;

- Politiqgue de gestion de I'eaua pluviométrie locale est irréguliere et inssdihte pour
satisfaire les besoins importants en eau de l@ra@t. L'irrigation aurait pu étre la
solution a cette problématique, mais il semble opaéns de 5 % des terres agricoles
en bénéficiaient (Bourenane, 1991).

- Formation pour les agriculteursle faible niveau de formation des agriculteuesté
I'origine d’'une faible maitrise de ['utilisation deintrants, ce qui se répercute

négativement sur les rendements.

Face a une telle situation, les 10 000 hectaregupr@ar les planificateurs algériens pour

approvisionner les sucreries installées n’ont janaé atteints (voir figure 23).

Figure 23: Evolution de la superficie consacrée a la batersucriere en Algérie (hectare,

moyenne annuelle)
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Source : Elaborée par nos soins a partir des doerseHamdani, 2003
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Malgré les résultats encourageants obtenus darmstanétres du Haut-Cheliff, 'expansion
de la production de la betterave sucriere verstdiaurégions du pays a été un échec
(Boukella, 1996). Elle a été totalement abandoreed983, faisant depuis de I'Algérie un

importateur net de sucre.

IV.2.2.2. La situation de l'industrie sucriére en Algérie

Les deux entreprises qui composent l'industrieistueralgérienne aujourd’hui sont toutes les
deux dépendantes des importations, elles se troweremrevanche dans des situations de
développement diamétralement opposées. D’'un co&éentreprise publique confrontée a une
crise de compétitivité importante, de I'autre unéeprise privée en plein essor sur plusieurs

marchés, dont celui du sucre.

IV.2.2.2.1. L’'entreprise publiqgue ENASucre

L’ENASucre est une entreprise née de la restrutturale la SOGEDIA (Société Générale

des Industries Alimentaires) en janvier 1983. El spécialisée dans le raffinage du sucre
roux importé et le conditionnement de sucre blandigers modules : sacs de 50 kg, sucre en
morceaux, sucre en sachets (0,5, 1 et 2 kg), e@sse 10 g, sucre glace, etc. Elle est
composee de trois raffineries dotées d’'une mémacttgpde transformation et de capacités de

stockage variant d’'une unité a une autre (voircail21).

Tableau 21 : Quelques chiffres sur les raffineded’ ENASucre

Raffinerie Date de Situation Capacités de| Capacités de| Capacités dg Capacités de
création | géographique| transformation| stockage de stockage | stockage sousg
(sucre roux) matiéres sucre blanc produit
premieres (mélasse)

SORASucre 1966 Centre 300 T/jour 4 000/5 000T 5 000T 4 000T
Sidi Lakhdar
SORASucre 1974 Ouest 300 T/jour 2.000T 5 000T 3 000T
Mostaganem
SORASucre 1974 Est 300 T/jour 4000/500QT 5 000T 4 000T
Guelma

Source : Elaboré par nos soins a partir des engreti
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L’ENASucre est également dotée d’'une unité de dmrdiement héritée de la colonisation
(la SFISEF) et de deux silos portuaires d’une dépade 15 000 tonnes de sucre roux chacun.
Le chiffre d’affaires de cette entreprise ne cesdsebaisser depuis quelques années. Il est
passé d’environ 5 milliards de dinars a la fin demées quatre-vingt-dix a seulement
1 milliard en 2005. Cette baisse est la conséqudnatesengagement de I'Etat de la gestion

des entreprises publiques, une mesure imposée p&an d’ajustement structurel.

Pour assurer son maintien, 'ENASucre s’est assexi@001 dans le cadre d’'un contrat de
processing avec le groupe Blanky et depuis leitateace dernier en 2005 avec I'entreprise
Cevital. Ce nouveau mode de fonctionnement remdASucre complétement dépendante de
ses partenaires, il lui permet néanmoins, d’'apessdirigeants, de fonctionner de maniére

réguliere (approvisionnement régulier en sucre ®uxn écoulement facile de sa production).

IV.2.2.2.2. L’'entreprise privée Cevital

Au lendemain de son indépendance I'Algérie a optéyme nous I'avons signalpour un
modele de développement socialiste dont les grdigiess étaient la planification centralisée
de I'économie, la mise en place d’un secteur pyididormant, la création de grandes fermes
d’Etat. Dans cette politique, le secteur privé é&tétalement marginalisé, au méme titre que
I'investissement étranger (Sadi, 2005). Le débstateées 1980, et particulierement le choc
pétrolier de 1986, marque le début de la fin dwliarisme eétatique et I'ouverture a
l'investissement privé. Toutefois, il a fallu attea 1993 pour voir I'investissement privé
complétement libéralisé (jusqu’a 1993 l'investissatrprivé était plafonné a 4 573 470,52 €).
Depuis cette date et jusqu’a 2001, 43 000 proj@tvastissements privés ont été recensés,
dont 37% dans l'industrie (Ramdane, 2001). Certdeses projets ont donné naissance a de
grandes entreprises agroalimentaires dont I'exergplelus illustratif est celui de Cevital.
Cette entreprise constitue aujourd’hui avec cestamutres groupes privés (Laiterie
Soummam, Ifri, etc.), un modéle de réussite indeldret managériale dont la renommée

dépasse les frontiéres nationales.
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Cevital est une entreprise familiale qui a connapuls sa création en avril 1998, un
développement important dans plusieurs secteurprai@uction. Elle regroupe trois poles
d’activités : le pble industrie, le pole constroctiet le pble service. Nous pouvons résumer

I'organisation de cette entreprise dans la figure 2

Figure 24 : Les principaux péles d’'activités du groupe Cevital

Cevital SPA
\ 4 A 4 v
Péle coistructior Péle industri Péle servic
. . . . . - Hyundai (Automobile)

- Englneenng Indu;tljlcer;groahmentalr(QIS du CA) - SAMHA (électronique)
- Usine de beton e A - NOLIS (transport maritime)
- Réalisation - Huiles végétales SEE

- Margarines - NUMIDIS (distribution)

- Négoce de céréales - Autres services (logistique...)
Industrie du verre

Source : Elaborée par nos soins a partir des ergnet

On peut constater dans la figure 24 que I'entrepf®vital est présente dans plusieurs
secteurs. Néanmoins, son activité reste centréla diliere agroalimentaire ou elle réalise les
deux tiers de son chiffre d’affaires. Le complegeoalimentaire de cette entreprise comprend
quatre activités principales : le raffinage d’huil®99), la margarinerie (2001), le raffinage

de sucre (2002) et le négoce de céréales.

L’entreprise Cevital a entamé l'activité de rafiyjgade sucre roux a la fin de I'exercice 2002.
Elle représente aujourd’hui le tiers de son chifffaffaires. Avec une capacité de

transformation de 1600 tonnes de sucre roux par f@ugroupe arrive a couvrir un peu plus
de la moitié de la demande nationale. Le tableand2® donne un apercu de I'activité sucre

du groupe Ceuvital.
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Tableau 22 : Quelques chiffres sur I'activité sudtegroupe Cevital

2002 2003 2004 2005
Capacités de transformation (t /jour) 1600 1 600 600 1600
Quantités transformées (t/an) 15 435 376 167 48705 555215
CAP" total en millions d’euros 155 297 414 504
Part de I'activité sucre dans le CA (%) 30,6 3b,2 1,73 38,5

Source : Elaboré par nos soins a partir des infotioras recueillies lors de nos entretiens et la omti
d’'information Cevital, 2005

On peut constater dans le tableau 22 la forte sanre du chiffre d’affaires de Cevital. La
part de I'activité sucre dans celui-ci suit égalatia méme évolution. Elle est aujourd’hui la
deuxieme activité de I'entreprise apres celle deke$. Cette tendance est favorisée par une
augmentation continuelle des quantités de sucre t@msformées, ajoutée a cela un taux
élevé d'utilisation des capacités de production %90 Dans ces conditions, pour pouvoir
augmenter son offre cette entreprise doit acquierinouvelles capacités de transformation.
Etant donné que la volonté des dirigeants de eetieprise est de renforcer sa présence dans
ce secteur, un projet d’investissement a été dédigdrte sur l'installation d’'une nouvelle
raffinerie d’'une capacité de 3 000 tonnes par j@ille permettra a Cevital d’atteindre une

capacité totale de 4 600 tonnes par jours, ceugoulvrira la voie de I'exportation.

IV.2.3. Le cadre institutionnel dans la filiere sucre en Algée

La mise en application au début des années quingé-dix du plan d’ajustement structurel a

fortement remis en cause l'intervention de I'Etansl la plupart des filieres de production.

Elle a marqué le début d’un retrait progressif dkiieci de la sphere de production pour se
limiter de plus en plus a des fonctions régalieni@s assiste ainsi a I'entrée de I'Algérie

dans une phase de transition vers I'économie dehéata signature en 2002 d’'un accord
d’association avec I'UE (appliqué en septembre 2@08stitue une nouvelle étape dans cette
phase de transition.

1> Chiffre d’affaires en dinars algériens converti paus méme en euros au taux de change du 16 mais2@0
1 EUR =92.3393 DA
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IV.2.3.1. Le Plan d’Ajustement Structurel (P.A.S)

La crise de I'endettement et la chute des receissexportations des matieres premieres qui
ont marqué le début des années quatre-vingt ontuiorplusieurs pays en voie de
développement a revoir leur politique économiqua etcourir a des mesures proposées par
la Banque Mondiale et le FMI : les programmes dbéibsation (mesure de court terme) et le
plan d’ajustement structurel (mesure de long ter@ans le cas de I'Algérie, I'importante
chute du prix du pétrole et de la valeur du do#ar1986 a considérablement affecté son
pouvoir d’achat international, avec une baisse lds ge 38% de ses recettes d’exportation
(Sadi, 2005). Cette importante crise a montré Igglités et les faiblesses du modéle
d’industrialisation adopté au lendemain de l'indégtence, et a pousseé les autorités a admettre
la nécessité d’engager des réformes globales attstelles de I'économie (Sadi, 2005).
Ainsi, une importante réforme économique, annonlg@adébut d’'une phase de transition vers
I’économie de marché, a été mise en place en 1B88kella, 1996). De nombreuses actions
de désengagement de I'Etat ont été mises en ccame ld cadre de cette réforme. Nous
pouvons en donner deux exemples. Le premier pantelas privatisation des formes de
gestions des entreprises publiques ('autonomige$tion de I'entreprise publique : loi dite
d’orientation sur I'entreprise publique économiquepbjectif était de créer au sein de ces
entreprises une rentabilité financiere absenteugids. Le deuxiéme exemple concerne la
remise en cause du monopole de I'Etat sur le cowenektérieur. L’objectif recherché a
travers cette mesure était de mettre en concurtea@ntreprises publiques entre elles et avec
le secteur privé pour l'accés aux échanges extérieGela a été complété par une

libéralisation des capitaux publics et des prix plegluits alimentaires.

Apres quelgues années de gestion autonome, plsisientreprises publiqgues se sont
retrouvées dans des situations économiques etcfeéras trés difficiles, c’est le cas de
'ENASucre (voir tableau 23).

Tableau 23 : Evolution de quelques indicateurs ddgsmance de I'entreprise ENASucre suite a la
mise en application du plan d’ajustement structurel

Indicateurs 1995 1996 Evolution
Fonds propres (Millions de dinars) 793 208 -73,B%
Résultat net (Millions de dinars) -118 -426 -261%
Mage nette (Résultat net/CA) en % -2,45 -4433 6,7 %
CA (Millions de dinars) 4 821 4871 +1%
Taux d'utilisation des capacités de production (%) 63 63 -

Source : Boukella et Brabez, 1999
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Les chiffres du tableau 23 constituent des indgigasificatifs de la crise dans laquelle est
entrée 'ENASucre apres la mise en application ldm pl'ajustement structurel. Sadi (2005)
attribue les difficultés des entreprises publiquess’adapter au nouveau contexte de
I’économie de marché a plusieurs facteurs : laefdépendance de ces entreprises en matiere
d’approvisionnement et de technologie, la soussatibn des capacités de production
installées, le déficit en matiere d’organisationdet capacité de management, la faible

compétitivité externe en raison de la non-confagraiix normes internationales.

Comme nous l'avons soulevé précédemment I'adopdiorplan d’ajustement structurel a
également eu un impact sur la consommation de sucrdgérie. En effet, la suppression de
la subvention a la consommation a stoppé la terdana hausse que nous avons relevée dans

la figure 22.

IV.2.3.2. Accord d’association Algérie - UE

Relever le défi alimentaire des pays du Sud refjmuadihui impérieuse la nécessité de mettre
en ceuvre des politiques nationales appropriées égailement de chercher une coopération
internationale. Le protectionnisme utilisé jusgatgourd’hui par I'Union Européenne ainsi
gue d’autres pays n’est pas une solutiondt@u tard la libéralisation des marchés agricoles
méditerranéens sera une réalité et la Méditerradégra trouver une solution afin d’étre
compétitive>» (Corrons et al. 2004). Dans ces conditions,cbad d’association euro-

méditerranéen peut constituer la meilleure desoptiace au défi de la globalisation.

Aujourd’hui, la plupart des pays du Sud de la M&uénée sont liés a I'Union Européenne
par des accords commerciaux. Ces derniers traduisenobjectifs de la déclaration de
Barcelone (novembre 1995) qui s’organisent autaartrdis volets : le renforcement du

dialogue politique, linstauration d’'une zone dbrdi-échangesur une période de 12 ans

bY

permettant le passage a une symétrie des relatomsnerciales avec une coopération
economique et financiere renforcée, l'approfondissms®t du dialogue social, culturel et
humain. Mais les premiers bilans de ces accordgmmnque ces objectifs sont loin d’étre
atteints et les résultats de certaines études @ubintportance de ces accords nous semblent
aujourd’hui trop optimistes. Les conséquences iMagasur le marché algérien de I'entrée en

vigueur en septembre 2005 de I'accord d’associativec I'UE confirment ce constat. La
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symétrie des relations qui constitue I'un des slide la déclaration de Barcelone semble
inexistante. En effet, malgré les concessions itaptes faites par I'Algérie a I'UE (un
contingent de 400 000 tonnes de blé, 45 000 todesemences de pommes de terre, 150 000
tonnes de sucre blanc, etc.), elle n’a obtenu etrepartie que de faibles contingents pour les
produits transformés (4 000 tonnes de produitsatiér§, 5 000 tonnes de pommes de terre
fraiches, etc.). Cette absence de réciprocité aneli§ un déséquilibre important dans les
échanges qui a été renforcé par des contraintdgfdeentes natures (barrieres non tarifaires)
imposées par 'UE aux exportations algériennesitr& t’exemple, la teneur en sucre des
confitures de produits tropicaux exportées ver&lte doit pas dépasser 13%. Ainsi, on est
passé a un protectionnisme ou les barrieres ndaites se substituent aux droits de douanes
comme moyen de protection. D'autre part, I'utilisat du systeme FIFO comme moyen
d’attribution des contingents a eu des conséquenégstives notamment sur le marché
sucrier. En effet, son utilisation a induit un engment important des importateurs algériens
vers le marché européen, ce qui s’est traduit &5 par une augmentation du prix du sucre a
I'importation de 30% en moins d’une semaine (P@cbnomique, 2006b). Ce systeme est
également a l'origine de l'importation de quantitgs dépassent le quota fixé au préalable
(en 2005, environ 220 000 tonnes de sucre blan@&@nimportées en I'espace de quelques
jours, soit 70 000 tonnes de plus). Enfin, le systd~IFO favorise une concentration des
quantités importées entre les mains d'un nombreitrétiopérateurs ce qui encourage la

spéculation, et donc 'augmentation du prix du swur le marché local.

Nous retenons a travers l'analyse du cadre institnel qui caractérise la filiere sucre en

Algérie que les entreprises locales habituées @nuironnement protége, réglementé, donc a
un marché captif et peu concurrentiel doivent aujtwi relever le défi de la compétitivité

mondiale. L'entrée de I'Algérie dans une phase rd@sition vers I'économie de marché

s’'accompagne par la remise en cause de certainggreasede régulation et de protection
(taxation des importations de sucre blanc) et lgsemen place de nouvelles mesures
(importation de sucre blanc a 0 taxes (UE), systEiR€®©, contingent européen de 150 000
tonnes, zone de libre échange euro-méditerranéenriz017). Ces changements ainsi que
ceux observés au sein de la filiere sucre mondiemotion des biocarburants, baisse des
exportations européennes, baisse du prix de sodéea I'UE) seront considérés dans notre

questionnaire.
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IV.2.4. La structure de gouvernance de la filiere sucre eAlgérie

Le sucre est un produit stratégique en Algériecdupe une place importante dans le régime
alimentaire du consommateur local. Nous avons goéldans les précédents paragraphes que
les autorités algériennes ont lancé durant leseens@xante-dix et quatre-vingt une politique
industrielle importante pour atteindre l'autosudfise pour ce produit et d’autres produits
alimentaires de base. Les entreprises publiqué&esrétaient financées et gérées par I'Etat,
c'est le cas de I'ENASucre. La décennie quatretvitig se distingue par un début
d’ouverture du marché sucrier algérien vers linigsement privé, avec la création de

I'entreprise Cevital._La filiere sucre est passésrsad’une gouvernance étatigue a une

régulation mixte Etat/march®epuis cette ouverture, le groupe Cevital a séallimportants

progres dans l'activité sucriere, ce qui lui permapurd’hui de contréler cette filiere. Deux
facteurs importants ont participé au succés dee cettreprise : les gros investissements

réalisés et I'environnement concurrentiel favora@bsence de concurrents sur le marcheé

local (TENASucre reste fortement handicapée parcsae financiere), croissance de la

demande et faible pouvoir de négociation des djent

Concernant la croissance de la demande, il fauligs&n que contrairement a ce qui est
observé dans I'UE, la consommation directe de searéAlgérie reste importante et non
cycligue (méme dans les périodes de récessiondigunes la demande de ce produit ne
flechit pas). A linverse, la part des entreprisgs deuxiéme transformation dans la
consommation totale reste faible (seulement 30% \idgdes de sucre sont destinées a
I'industrie de deuxieme transformation contre un p&us de 70% dans I'UE), une situation
induite par la taille réduite de ces entreprisesitrd d’exemple, I'industrie des boissons qui
est en situation d’oligopole (trois entreprisepagagent 60 % du marché : Coca-cola (24%),
Pepsi cola (20%) et Hamoud Boualem (16%)) ne cdneeujourd’hui qu’environ 8% de la
demande totale de sucre (Boidin, 2005). Nous pogneomfirmer ce constat par les résultats
obtenus a partir d’'une analyse SWOT réalisée dartiistrie des boissons en Algérie (voir
tableau 24).
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Tableau 24 : Analyse SWOT de la filiere des bossonAlgérie

Variables Forces Faiblesses Opportunités Menaceg
- Co(t faible des - Méconnaissance du marché |- Gisement de
consommations - Absence de maitrise des Processmarché Pourvoir
Filiere deg intermédiaires - Insuffisance des innovations |- Exportation d’achat
boissons| d’origine nationale - Faiblesse de qualification ciblée vers les | insuffisant.
- Codt faible de la main{ spécialisée pays limitrophes

d’ceuvre Faiblesse du taux d’encadrement

Source : Boidin et al, 2005

Selon le Point économique (2006a), les utilisatel@rsucre en Algérie reprochent au groupe
Cevital de controdler les prix du sucre et parléabds de position dominante. lls réclament en
permanence la suppression des 30% de droits denel@pgpliqués aux importations de sucre
blanc pour libérer les prix. Afin de renforcer lqosition, ils se sont organisés en lobbies, le
plus important est I'Association des Producteurgiébiens de Boissons (APAB). Cette
association regroupe I'ensemble des entreprisefigpes et privées intervenant dans les
productions suivantes :

- Eaux minérales et eaux de sources ;

- Jus de fruits, nectars de fruits et eaux fruités

- Boissons gazeuses ;

- Boissons alcoolisées.

De leur coté, les dirigeants de Cevital exercerd ftorte pression, a travers les médias
(ressources symboliquesur I'Etat en faveur du maintien de la taxato@s importations de
sucre blanc. lls mettent en avant le risque querpiueprésenter une ouverture du marché
algérien aux importations sur leur entreprise quiej un réle important dans I'économie
algérienne a travers les milliers d’emplois crébague année et les impo6ts payés a I'Etat
('argument de l'intérét général D’autre part, ils insistent sur le prix compétauquel ils
vendent le sucre a leur client, tout en souligrgud depuis janvier 2007 leur entreprise a
entameé la production du sucre liquide qui est 208tmcher que le sucre cristallisé. Cevital
dispose aujourd’hui d'une capacité de productior6@@ tonnes de sucre liquide par jour ce
qui représente, selon le responsable de cettepestele double des besoins des industriels
locaux. Dans ces conditions, cette entreprise cemyporter une partie de sa production vers
des pays limitrophes tels que la Tunisie et le M@eosucre liquide ne peut pas s’exporter sur
de longues distances). Cette éventualité est meddopar le fait que Cevital reste le seul

producteur de ce type de sucre au Maghreb (Poimdtuique, 2006a).
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Conclusion du chapitre 1V

Dans un objectif de contextualisation de notre eecline, nous avons menés dans ce chapitre
une analyse CGV des filieres sucre mondiale etrigigée. Nous tenons d’abord a souligner
les difficultés que nous avons rencontré pour rdoudes données statistiques récentes,

particulierement dans le cas de la filiere sucgéranne.

De I'analyse de la filiere sucre mondiale, il rasspe la tendance vers la globalisation n'a
gue faiblement touché le commerce du sucre. Cdii@tisn nous I'avons attribué aux
politiques de protection dont bénéficie ce prodiaihs la plupart des pays, c’est 'exemple de
I'Union Européenne. Dans cette région, le régin@isumis en place depuis 1968 a rarement
fait I'objet de modifications. La force du lobbyaier dans cette région est a l'origine de
cette longévité. Celle-ci a été fortement fragdises dernieres années par les fortes pressions
exercées sur la Commission Européenne. Nous pensomsnotre part, que le changement
dans les rapports de forces au sein de cetteefiligdgalement contribué a la remise en cause
de cette politique. Il ressort également de cetidyae que de nouveaux enjeux stratégiques
émergent aujourd’hui au niveau mondial : préocdopat en matiére de santé publique
(baisse de la consommation du sucre) et de préssrwde I'environnement (promotion des

biocarburants). Ces enjeux rendent I'environnendestentreprises sucrieres plus turbulent.

L’analyse de la filiere sucre en Algérie a montrde d’industrie sucriére a été pendant
plusieurs années sous le monopole d’'une entrepuddique (ENASucre). La décennie

quatre-vingt-dix a été marquée par l'ouverture @eonomie locale aux investissements
privés. Plusieurs entreprises ont été alors crées de nombreux secteurs, par exemple
Cevital dans celui du sucre (environ 60% de pamndeché aujourd’hui contre seulement 25
pour 'ENASucre). Malgré ce début d'ouverture eeurndance de plus en plus prononcée
vers I'économie de marché, le role de I'Etat rgsimordial. Les fortes taxes imposées par
celui-ci dans le cadre des politiques de protegooent un réle important dans le maintien et

le développement des entreprises locales.

Globalement, I'analyse des filieres sucre mondédlalgérienne nous a permis de constater de
nombreux changements. Il s’agit notamment de :oléon des styles de vie (santé,
fitness...), la constitution d’une zone de libre-éudmad’ici 2017, la baisse des prix de soutien

(UE), la baisse des exportations (UE), la promotlesa biocarburants dans 'UE et au niveau
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mondial, l'importation de sucre blanc a 0 taxe eovpnance de I'UE, etc. Ce sont la
guelques-unes des variables qui vont composer goestionnaire, nous y reviendrons plus
en détail dans le prochain chapitre.

Les questionnaires qui seront mis en place a pdds variables internes et externes
(SWOT/Delphi, SWOT/AHP) séviront a répondre a puss interrogations en lien avec notre
problématique de recherche: quelle est l'impomami®s protections imposées par les
autorités algériennes aux importations de sucrs tiastratégie des deux entreprises locales ?
Comment les dirigeants de ces deux entreprisedipgert-ils les changements intervenus
dans le cadre institutionnel local (mais égalemsntle plan économique et social) et au
niveau global (particulierement la réforme du régisucrier européen) et que pensent-ils des
changements prévus (constitution d’'une zone de-lohange euro-méditerranéenne) ? Ces
entreprises sont-elles en mesure de s'adapter aheegements ? Telles sont les questions
auxquelles nous essaierons de répondre dans lérehagpq a travers I'analyse des données
obtenues de nos enquétes effectuées aupres detsedpda filiere sucre en Algérie et les

responsables des deux entreprises.
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Chapitre V : Stratégies des entreprises sucrieres algérienneguelle place

pour I'environnement institutionnel ?

Introduction

Les analyses filiere réalisées dans le précédeapitth révelent la généralisation des
politiques protectionnistes et leur importance dngléveloppement des producteurs de
sucre. En Algérie, si dans le passé les mesuregegoementales concernaient a la fois la
production, la consommation et le commerce du swltes se limitent aujourd’hui & une
fonction de régulation des importations a traverdalxation. Cette mesure peut néanmoins
s’avérer vitale pour les entreprises locales etesaise en cause dans le cadre de I'accord
d’association avec I'UE risque d’avoir un impactnséquent sur leur comportement
stratégique. Nous nous proposons de vérifier cates de présent chapitre. En adoptant une
démarche qualitative et quantitative, nous essagede monter les principaux déterminants
de la décision stratégique dans les deux entrepsiserieres algériennes. Face a la turbulence
qui caractérise I'environnement dans lequel ell@erviennent, le choix de I'orientation
stratégique devient un exercice délicat et compligielle-ci doit étre construite sur les forces
de I'entreprise tout en tenant compte de ses fmble et permettre d’exploiter d’éventuelles
opportunités et contrer les menaces. Comme le ggmrit Boumane et al. (2004)A&n
d’assurer sa pérennité, I'entreprise doit s'adapteux contraintes du marché. Elle est
appelée par conséquent a définir une stratégie bilelée et appropriée, qui prend en compte

aussi bien I'état de son existant que les évolstiotures de son environnement

Les responsables des entreprises se retrouvergrsgodans I'obligation d’analyser un nombre
tres élevé d’informations pour prendre leurs déaisi Certaines de ces informations, comme
I'a souligné Ansoff (1987), nécessitent une répopkes rapide vu I'importance de leur
impact sur la performance de I'entreprise. En effieicertitude de I'environnement auquel se

rapportent les choix stratégiques d’une entrepméstraduit par la multiplication des situations

d’urgence(Allouche et Schmidt, 1995).

Dans le cas de notre étude, nous avons consta@verd I'analyse des filieres sucrieres

mondiale et algérienne les nombreux changementgjuals< les entreprises sucriéres
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algériennes devraient s’adapter. Certains de cemsgements peuvent constituer des
opportunités alors que d’autres peuvent menaceiblau fonctionnement. Dans les deux cas,
on peut se demander si les ressources et compgtdootelles disposent sont en mesure de
leur permettre d’en bénéficier (cas d’opportunitém) d'y faire face (cas de menaces) ?
D’autre part, face au nombre élevé de défis reeeraédmise en place de la stratégie devient
difficile : quelle importance accorder a chacuncgs changements ? Parmi les outils dont
disposent les dirigeants d’entreprises pour faioe fa ce dilemme, celui de la priorisation. Un
moyen auquel nous avons fait appel pour situerpdrtance des changements institutionnels
dans la décision stratégique. En ce sens, un trdederrain a été réalisé auprés des deux
entreprises sucrieres algériennes. Il s’est dérenléleux étapes : une étape qualitative de
classification des variables SWOT dans le cadre eleguétes Delphi, et une étape de

discrimination entre ces variables moyennant lehoud AHP.
Nous entamerons ce chapitre par la définition @dggbles qui vont nous permettre de tester

nous hypotheses, nous présenterons par la suitétlzode d’investigation et les résultats de

la recherche.
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V.I. Définition des variables du modéle

L’enquéte de terrain a été précédée par une démakerdéfinition et de construction des
variables explicatives (externes et internes) dedaision stratégique (la stratégie comme
variable expliquée) au sein des deux entreprisasgaéter. Les variables internes vont nous
permettre d’évaluer la capacité stratégique des< dmireprises, alors que les variables
externes représenteront 'ensemble des changerobsésvés dans la filiere sucre mondiale

en genéral et algérienne en patrticulier.

La mesure de la capacité stratégique s’appuie &skement sur la distinction dans la
littérature entre les capacités de productioncégsacités financiéres, les capacités marketing
et les capacités organisationnelles. Rappelon#Atareer et Calori (1996) considerent que le
diagnostic de ces différentes ressources permebpcBaier la capacité financiére de
I'entreprise, d’évaluer son potentiel techniquédnemain pour faire face a des enjeux futurs,
d’identifier les problémes clés a résoudre (faibds$, de détecter les sources de progrés
exploitables (forces), et de vérifier si les resses et compétences disponibles sont bien
utilisées. L’appréciation des capacités financierde production, organisationnelle et
marketing peut se faire a travers un certain nonder@ariables largement utilisées dans le

champ du management.

La capacité financiere de I'entreprise est tresartgmte pour son bon fonctionnement. Une
faiblesse des moyens financiers freinerait touthgkanent impliquant des investissements.
Dans cette recherche, pour évaluer la capacit@diaee des entreprises enquétées nous avons
retenu quatre variables (voir tableau 25).

Tableau 25 : Evaluation de la capacité financiées éntreprises

Intitulé de la variable Mode d’évaluation*
Déclaration des interviewés** Calcul
Stabilité financiere X
Codt du capital X
Retour sur capitaux propres X
Rentabilité : x ("TENASucre et Cevital) X (cas de Cevital)
Rentabilité des actifs (Résultat net * 100) / Actif total
Rentabilité financiére (Résultat net*100)/Capitaux propres
Rentabilité commerciale (Résultat net*100)/Chiffre d'affaire)

* Deux modes d’évaluation sont possibles : dédlamades interviewés et/ou calcul
**[_es interviewés sont des professionnels qui cissent bien les deux entreprises
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Nous désignons par stabilité financiere I'étatal&ésorerie de I'entreprise, donc sa solidité
financiere. Comme nous l'avons souligné, une fadde financiere handicape
considérablement I'entreprise dans la mesure @i réiluit ses investissements. Cela est
particulierement valable dans le cas de I'industtieriére ou le colt du capital constitue une
barriére importante a I'entrée. La variable reteur capitaux propres mesure le rendement de
'argent investi dans I'entreprise, c'est la reiligh financiere au sens le plus strict.
La rentabilité est, par excellence, le critere derfggmance. Elle reflete la capacité
bénéficiaire de I'entreprise. Il s’agit autant deréntabilité du capital investi que de celle de
I'activité économique. Si le résultat est faibler paite d’investissements, les amortissements
pratigués n’entament pas l'efficacité économiquesh le critere de rentabilité doit étre
nuancé en fonction des causes qui altérent ou a&uet le résultat apparent sur plusieurs

années (Raoul, 1989).
La capacité marketing se situe au niveau du posiiment a moyen et long terme du trindéme
entreprise/produit/marché. Elle sera représent@es daztte étude par six variables (voir

tableau 26).

Tableau 26 : Evaluation de la capacité marketing detreprises

Intitulé de la variable Mode d’évaluation*
Déclaration des interviewés*{ Calcul
Image de I'entreprise X

Taille du marché

Part de marché de I'entrepris
Disponibilité de I'information
Stratégie de prix

Innovation X

* Deux modes d’évaluation sont possibles : dédlamades interviewés et/ou calcul
**[_es interviewés sont des professionnels qui cissent bien les deux entreprises

[
X | X[ X | X

L'image est de nos jours un élément important dastratégie de I'entreprise. Elle représente
'ensemble des caractéristiques identifiant, daesplit des consommateurs, un produit ou
une marque. Parmi les principaux facteurs qui dounént a 'amélioration ou la détérioration
de I'image de I'entreprise nous pouvons citer laligité et les promotions, la réputation de
I'entreprise par rapport a la qualité et servidasréputation est un patrimoine informel de
I'entreprise), la stratégie de prix (le producteherche constamment a abaisser le prix de ses
produits par les économies d’échelle) et I'innowatiLa variable taille du marché évalue le

potentiel du marché en termes de demande. En Aldariconsommation du sucre reste
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importante ce qui peut permettre aux deux entrepiiscales de bénéficier de bonnes parts de
marchés (fraction des ventes réalisée par chaamdealix entreprises). L'analyse de la filiere
sucre locale révele toutefois que si Cevital tirefip de cette situation avec une part de
marché estimée a 60%, tel n’est pas le cas de |&iNAe qui n'arrive a satisfaire qu’environ
25% de la demande. Enfin, la variable disponibitigé I'information mesure le degré de
difficulté d'accés a linformation sur le marchéf@irmation sur la demande, sur les

concurrents, etc.).

La troisieme évaluation qui sera réalisée concdaneapacité organisationnelle des deux
entreprises. Celle-ci renvoie au degré de leuilflité par rapport aux changements, et donc
au type de structure organisationnelle adoptée gmste ou organiciste). Dans la présente
recherche nous pouvons juger de la flexibilité dafreprises enquétées par rapport aux
changements qui caractérisent leur environnemetdrrex a travers trois variables (voir
tableau 27).

Tableau 27 : Evaluation de la capacité organisatielhe des entreprises

Intitulé de la variable Mode d’'évaluation*
Déclaration des interviewés*y Calcul

Les compétences dans I'administration X

La capacité d’'adaptation des moyens techniquesrnterciaux X

La relation avec les fournisseurs et intermédiaires X

* Deux modes d’évaluation sont possibles : dédlamades interviewés et/ou calcul
**|_es interviewés sont des professionnels qui cissent bien les deux entreprises

Dans le cas des deux entreprises enquétées nousngoavancer, a partir de leur analyse
interne et des caractéristiques des deux structéseisnées dans le tableau 3, que 'ENASucre
adopte une structure plutét mécaniste. En revandfes le cas de Cevital nous pouvons
considérer, méme si la décision stratégique restialisée, que sa structure organisationnelle
est dans une phase de transition d’'une structucamste & une structure organiciste. La taille
de cette entreprise et les nombreux défis auxcelkdsfait face imposent une organisation

plus souple.
Enfin, la fonction production est chargée de faleige produit ou réaliser les services faisant

'objet de lactivité de [I'entreprise. L’exécutiomle la tache de I'entreprise, ou la

transformation d’inputs en outputs requiert la meseceuvre d’'un ensemble de technologies
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c'est-a-dire de matériels, d’équipements, de casaaices et de savoir-faire. Cet ensemble
peut étre évalué a travers huit variables (voilet 28).

Tableau 28 : Evaluation de la capacité de produtties entreprises

Intitulé de la variable Mode d’évaluation*
Déclaration des interviewés** | Calcul
Capacité de production X
Taux d'utilisation des capacités de productior X
Productivité X
Codt de production X
Co(t de la main d’ceuvre X
Co(t des intrants X
Disponibilité et colt d’énergie X
Capacité de livrer dans les délais X

* Deux modes d’évaluation sont possibles : dédlamades interviewés et/ou calcul
**[_es interviewés sont des professionnels qui cissent bien les deux entreprises

La capacité de production renvoie dans cette ptésétude au capital fixe (machines)
mobilisé par I'entreprise pour assurer la productitu sucre. Le taux d’utilisation de ces
capacités peut étre mesuré par le rapport entredpacités de production effectivement
utilisées et I'ensemble des capacités disponibBmnme nous l'avons souligné dans le
chapitre deux, dans certains cas la différenceet®qnance entre deux entreprises n’est pas
seulement liée a la différence de dotation en tesss, mais €galement a la maniére avec
laquelle elles sont utilisées. La productivité éast conséquence de lefficience de la
production. Elle peut étre influencée par plusidarteurs dont les plus importants sont : le
niveau de qualification des ouvriers, la naturel'datil de production utilisée (type de
technologie). Le colt de production représente danrse des dépenses avancée par
I'entreprise pour élaborer son produit ou serviR&mi les charges qui composent ce codt on
retient le colt de la main d’'ceuvre et le colt demnts. Le colt de la main d’'oeuvre en
Algérie est aujourd’hui largement inferieur a cebbiservé dans les pays développés, ce qui
peut constituer un avantage compétitif intérespant les entreprises ENASucre et Cevital.
Le colt des intrants correspond, quant a lui, di do principal intrant dans I'activité des
deux entreprises a savoir le sucre roux. Le coliédergie peut prendre également une place
importante dans le colt de production du sucrela8s plusieurs pays le colt de ce facteur
reste handicapant pour les entreprises, en Algées la question de la fiabilité du réseau
d’approvisionnement qui se pose. Enfin, la capatgt&entreprise a livrer dans les délais est
devenue avec l'intensification de la concurreneetéinps est devenu un facteur stratégique)

I'une des principales exigences des clients.
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Le deuxiéme groupe de variables est relatif a ifmmnement dans lequel évoluent les deux
entreprises enquétées. Elles ont été identifiéesavders notre analyse des filieres sucre
mondiale et algérienne. Il s’agit de variables mgiietent les évolutions observées sur le plan

economique, institutionnel, sociétal et concurednti

Sur le plan institutionnel, nous avons évoqué dengjuatrieme chapitre les nombreux
changements qui accompagnent I'entrée de I'Algéla@s une phase de transition vers
I’économie de marché. Ainsi, la taxation des imaiohs de sucre blanc qui constitue la
principale mesure de protection dont bénéficiemeletreprises sucrieres locales est de plus en
plus affaiblie par I'accord d’association avec I'UEntré en vigueur en septembre 2005.
Celui-ci a été accompagné par plusieurs mesuraporiations d’'un contingent de 150 000
tonnes de sucre blanc, I'exonération de ce contindes 30% de droits de douane appliqués
habituellement, I'adoption du systéeme FIFO (firstfirst out) comme moyen d’attribution du
contingent. Cet accord se développera jusqu’a abé@uine libéralisation totale des échanges
en 2017. Par ailleurs, des changements intervanmugng échelle plus globale seront pris en
compte en raison des conséquences gu’ils peuvemtsay la filiere sucre mondiale. Il s’agit,
d’'une part, de la réforme du régime sucrier eurnpgiec deux mesures phares, a savoir
la baisse progressive du prix de soutien et desreatns de sucre, et d’autre part, de la

promotion des biocarburants au niveau mondialwet particulierement européen.

Sur le plan économique nous retenons comme vasia@xplicatives de la stratégie des deux
entreprises la croissance de I'’économie, le taux de changereleenu par habitant et le
chémageL’économie algérienne connait depuis son entrée thaphase de transition une
croissance accelérée qui s’accompagne par la @néate plusieurs emplois et une
amélioration sensible des revenus des ménagesp@atanfluencer positivement la demande
sur le marché. Par ailleurs, la dépendance totese eshtreprises algériennes de sucre, en
matiere d’approvisionnement, du marché internatiqggeut faire du taux de change un
élément déterminant dans la mise en place de dégte. En effet, cette dépendance les
expose a un risque de change (hausses ou baissks ndennaie nationale). Ce risque
contraint souvent les firmes, dans leur stratégmpdantation a I'étranger, a préférer les
joint-ventures ou accord de licence a une implamatirecte (Ketata, 2006). Enfin, le taux de
chémage élevé dans ce pays permet aux deux esagmiucrieres de disposer d’'une main

d’ceuvre abondante et peu chere.
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Au niveau sociétal, la mutation économique que atntiéconomie algérienne induit
d’'importants changementstyle de vie, habitudes de consommation, nivedardeation des
populations La société algérienne est marquée ces derniargea par un changement dans
le style de vie des populations avec I'émergencealevelles habitudes de consommation
(exemple : restauration hors foyer). Comme nousoha souligné précédemment ces
évolutions peuvent entrainer la disparition deaiest marchés et favoriser le développement
de nouveaux (Strategor, 1997). D’autre part, unélianation considérable sur le plan de la
formation de la population est observée avec ur thalphabétisation avoisinant les 79%.
Cela peut rendre les consommateurs plus sensidlaspect santé de leur alimentation, et

peut donc influencer négativement la consommatiosutre.

Le dernier groupe de variables externes conceemvifonnement concurrentiel des deux
entreprises qui seront enquétées. Notre analygeefihous permet de retenir cinq variables
importantes :absence de concurrents, absence de produits detitstibs, absence de
possibilité d’innovations majeures, pouvoir de n&gton des fournisseurs, et pouvoir de
négociation des clientd.’offre de sucre sur le marché algérien est assargourd’hui par
seulement deux entreprises qui travaillent en tétraallaboration (contrat de processing), ce
qui se concrétisent par une absence totale de mence. Cela nous pousse a nous interroger
sur les conséquences de cette situation : peutakefavorable au développement de ces
deux entreprises, ou au contraire risque-elle sletgrainer dans une situation de stagnation ?
La deuxiéme particularité de ce marché est I'absete produits de substitution. En effet,
contrairement a ce que nous avons noté dans lducaspon et des USA, le saccharose reste
le principal produit consommeé en Algérie. Celuest un produit de premiere nécessité qui ne
peut faire l'objet d’innovations majeures pouvantfliencer le comportement du
consommateur. Cette situation pourrait devenir ltapante si jamais la consommation
directe du sucre venait a connaitre une baisseriaqe. Enfin, le pouvoir de négociation des
fournisseurs et des clients peuvent influencer idénablement la marge bénéficiaire des
entreprises sucrieres. Cela dépend de la taillelignt ou du fournisseur et du degré de
dépendance crée. Ainsi, un grand client peut ekemepouvoir de négociation important,
tout comme un fournisseur peut dicter ses condifien fonction de sa position vis-a-vis de

son client : monopole, volume acheté, client pguicatif, etc.

L’ensemble des variables décrites ci-dessus senmiiilisées dans notre travail empirique

dont les principales étapes sont résumées daestiars qui va suivre.
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V.2. Rappel de la démarche d’enquéte

Afin de vérifier les hypothéses posées dans leitieagpois de notre thése nous avons realisé
un travail de terrain au niveau de la filiere suere Algérie. Nous pouvons résumer les

principales étapes dans la figure 25.

Figure 25 : Synthése des principales étapes d’investigatios tafiliere sucre algérienne

Etape | : Recherche b.lpllographlque et
analyse filiére (CGV
Détermination des ¢
variables internes et - — -
q
externes Detgrmlnatlon des variables
internes et externes
e Risque de subjectivité dans le classement deg
Classification > .
variables dans les 4 groupes SWOT
Sélection des experts | Un panel del0 a 1! experts : responsables des deux
» entreprises, chercheurs, agents du ministere
Etape I : v - _ ——
1% tour Delphi » Questionnaire 1: par entretien direct avec chaqup
Classement des expert : premier classement dans les 4 groupep
variables internes et : |
externes dans les 4 Depou!lleme.nt W — »| Calcul des réponses moyenngs
groupes (SWOT) questionnaire 1 p Y
Méethode Delphi 2*™ tour Delphi 4—| »| Questionnaire  : degré d’accord ou désaccord avef
les réponses au questionnaire 1 : échellede 1 a b
Calcul des moyennes des niveaux
¢ d’'accord du panel et les écart-types

Les variables classées dans les 4 groupes
SWOT en fonction du consensus obtent

1 tour AHP »| Questionnaire 1: classement des variables darlms
chaque groupe SWOT.

Dépouillement du 4_, - -
Etape IIl : questionnaire 1 > Analyse des répons¢ = matrices a résoudre

avec lelogiciel Expert Choice 11

Quantification des

résultats de I'analyse #M o AHP |4 Classementdes groupes SWO1: importance

SWOT our » de chacumlans la décision stratégique.

Méthode AHP
Dépouillement du [ | Analyse des répons¢ = matrices a résoudre
guestionnaire 2 " (logiciel Expert Choice 11)

v

Classemenglobalet autres calculs pour situer les deux
entreprises dans la matrice stratégique de Chargastg(2006)
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V.3. Les enquétes Delphi

L'utilisation de la méthode SWOT dans des étudesadeprésente souvent un risque élevé de
subjectivité. Pour y remédier nous avons proposé€adsocier a la méthode Delphi qui se

base sur I'avis d’experts.

Dans la premiére phase de notre travail empirighage exploratoire) nous avons procédé en
deux tours. Comme nous l'avons souligné précédemi@u 3 tours sont suffisants pour
atteindre un consensus, au-dela les gains marguieniruent et le risque d’'une pression vers

le consensus devient important ce qui peut bidserésultats (Jenkins et Smith, 1994).

Nos enquétes ont été réalisées aupres d'un pamglase de 12 experts. Leur sélection s’est
faite sur la base de leurs connaissances du domddamesstigation (la filiere sucre), mais
aussi des deux entreprises enquétées. La plumexgerts sélectionnés (9/12) exercent une
activité dans l'une des deux entreprises (PDG ENASu2 conseillers du PDG de
'ENASucre, directeur général de Cevital, 2 direcsecommerciaux des deux entreprises,
directeur approvisionnement de Cevital, Analystes mharchés dans I'entreprise Cevital). Le
choix de trois autres experts était motivé pardeessité d’avoir un regard externe a ces deux
entreprises. Nous précisons que plusieurs autresoqees (chercheurs, responsables du
World Trade Center Algeria et de la Chambre Fragcaie Commerce en Algérie) ont été
contactées, mais la plupart ont refusé de partiéipetre enquéte pour non-connaissance des
deux entreprises. Le deuxiéme critere de séletitai la connaissance de I'entreprise a donc
fortement réduit notre échantillon. Mais, nous gmdns qu’un taux de réponse de 100% a

I'issue des deux tours a été obtenu (voir tabléju 2

Tableau 29 : Nombre d’experts et de réponses obtemans chaque tour de la méthode

Delphi
Nombre d’experts sélectionnés 12
Nombre de répondants lors dt tbur 12
Nombre de répondants lors du 2éme tour 12
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V.3.1. Premier tour Delphi

Il s’agissait dans ce premier tour Delphi de classeensemble de variables, déterminées a
partir de notre revue de littérature et de I'analge la filiere sucre mondiale (moyennant
I'approche CGV), dans les quatre groupes SWOT viaeisbles en question sont :

» Variables internes. image de I'entreprise, taille du marché, part dech@ de

'entreprise, publicité et promotion, disponibilit® I'information, stratégie de prix,
innovation, colt du capital, stabilité financiéretour sur capitaux propres,
rentabilité, capacité de production, qualificatiates ouvriers, colts de production,
productivité, colt de la main-d’ceuvre, colt desaimis or énergie, disponibilité et
colt de I'énergie, taux d’utilisation des capacit&sproduction, relations avec les
fournisseurs et intermédiaires, capacité dadapiati compétences dans
'administration (qualifications).

» Variables externescroissance de I'économie, chdmage, taux de chaagenu par

habitant, absence de concurrents, absence de fsrathiisubstitution, pouvoir de
négociation des fournisseurs, pouvoir de négociaties clients, absence de
possibilités d’'innovations majeures, taxation degartations de sucre blanc, zone
de libre-échange en 2017, baisse des prix de so(ltiE), baisse des exportations
(UE), promotion des biocarburants (UE), évolutias dtyles de vie (santé, fitness,
etc.), habitudes de consommation, niveau de foomate la population, importation
de sucre blanc a 0 taxe, quantité importée, syst&i@O, promotion des

biocarburants au niveau mondial.

Les experts interrogés ont répondu aux deux quessioivantes :

Question 1 (Variables internes a I'entreprisedi vous estimez qu’une variable influence

positivement la performance de I'entreprise, voashez la case « Force ». Si vous pensez
gu’elle a une influence négative alors cochez laeca Faiblesse ». Si vous jugez que son

influence est négligeable cochez la case « Neutre »

Question 2 (Variables externes a l'entreprisesi vous estimez qu’une variable peut

influencer positivement la performance de I'entis@y alors cochez la case « Opportunité ».
Si vous pensez qu’elle peut linfluencer négativenators cochez la case « Menace ». Si

vous jugez que son influence est négligeable alorhez la case « Neutre ».
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L’analyse des réponses obtenues nous a permisectedr un premier classement des
variables dans les quatre groupes SWOT. Ce premiera également servi a éliminer les
variables jugées non pertinentes par les expertirédd’exemple, la variable ghdmage»,

qui pouvait constituer une opportunité pour lesxdentreprises (une main-d’ceuvre abondante
et peu colteuse), a été éliminée puisque la pldearexperts ont relevé la faible qualification
de la main-d’ceuvre locale, donc I'importance desgtissements nécessaires en matiere de
formation. La «promotion des biocarburants au niveau européen et mondial pourrait avoir
une influence considérable sur le marché mondialutue. Paradoxalement, un grand nombre
d’experts ont estimé qu’il existe d’autres comméslibeaucoup plus compétitives que la
betterave ou la canne pour produire les biocarlsirdiexemple du soja et du blé. Enfin, la
plupart des experts interrogés ont jugé que leesmpétences dans I'administration » ne
peuvent pas constituer un avantage concurrentigbiitant pour les deux entreprises. Leur
impact sur la performance a été considéré commeeaiate qui justifie la suppression de

cette variable.

Les variables retenues a l'issue du premier touptdeont été utilisées pour élaborer un
deuxieme questionnaire. Celui-ci a été proposé mémes experts et dans les mémes

conditions que le premier tour (des entretiensviddels).

V.3.2. Deuxieme tour Delphi

Dans le deuxieme questionnaire Delphi, nous avemsaddé aux experts de répondre a la
question suivante Veuillez indiquer votre degré d’accord avec I'opinides experts selon
I'échelle de 1 a 5 suivante : 1= totalement en @ésad, 2 = assez en désaccord, 3 = ni en
désaccord ni d’accord, 4 = assez d’accord, 5 = tetaent d’accord. Autrement dit, si vous
estimez que le jugement porté sur une variable s collegues experts de la filiere
correspond a votre propre jugement, vous mettrBz>«Si vous étes en opposition complete

avec ce rang, vous mettrez « 1 ».

L’analyse des données a permis d’obtenir les résudfui vont suivre.
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V.3.2.1.Cas du groupe Cevital

Nous avons effectué a l'issue du deuxieme tour Idalp classement définitif des variables
internes et externes dans les quatre groupes SWEXTrésultats obtenus dans le cas des

variables internes sont résumés dans le tableau 30.

Tableau 30 : Moyennes et écarts-types obtenusatalse des réponses du deuxiéme questionnaire

Delphi (cas des forces et faiblesses)

Forces Moyenndz Ecart-type
Image de I'entreprise 5,00 0,00
Part de marché de I'entreprise 5,00 0,00
Co(t du capital 5,dJ0 0,00
Stabilité financiéere 4,90 0,31
Rentabilité 4,90 0,31
Capacité de production 5,00 0,00
Qualification des ouvriers 4,60 0,51
Codt de production 4,90 0,31
Faiblesses Moyenng Ecart-type
Disponibilité de I'énergie 3,40 1,50
Colt des intrants (hors énergie) 3,40 1,43

Nous constatons dans le tableau 30 que les vasiatidgblesses> ont fait I'objet d’un faible
consensus (écart-type élevé). Ainsi, concernanai@ble «disponibilité de I'énergie, il est
indéniable que le colt de ce facteur reste tregétitif en Algérie ce qui peut constituer un
avantage de taille pour les entreprises localesutefois, la fiabilité du réseau
d’approvisionnement (monopole de [I'entreprise Qtai Sonalgaz) réduit fortement
'importance de cet avantage comparatif. Dans k& @& Cevital, sa dépendance dans ce
domaine I'expose souvent a des coupures électrguiesont accompagnées par des pertes de
productivité. En ce qui concerne leedt des intrants, certains experts ont jugé que méme
si I'entreprise Cevital dispose aujourd’hui d’unnboéseau de fournisseurs et d’'un bon
pouvoir de négociation (vu les quantités achetéellg reste exposée a d'éventuelles
augmentations de prix du sucre roux qui peuverluénter négativement ses codts de

production.

Dans le cas des variables externes, nous avonhésigdt les résultats obtenus dans le
tableau 31.
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Tableau 31 : Moyennes et écarts types obtenusadalyse des réponses du deuxiéme questionnaire

Delphi (cas des opportunités et menaces)

Opportunités Moyenne Ecart-type
Croissance de I'économie 4|40 1,26
Absence de concurrents 4,30 1,25
Absence de produits de substitution 41,60 0,84
Taxation des importations de sucre blanc 5,00 0,0(
Zone de libre-échange en 2017 3,80 1,23
Baisse des prix de soutien UE 4,60 0,51
Baisse des exportations UE 4,80 0,47
Menaces Moyenng Ecart type]
Importation de sucre blanc a 0 taxe 4,90 0,31
Quantité importée (contingent) 4}40 0,84
Systéme FIFO 4,4( 1,34

On peut constater dans le tableau 31 que certaiaesi les variables de I'environnement
externe de Cevital ont obtenu un faible consen&imsi, pour I'«<absence de concurrents »
quelques-uns des experts interrogés ont jugé qeduation de monopole dans laquelle se
trouve l'entreprise Cevital constitue une oppotignimportante car elle lui permet de
contréler le marché, donc les prix. D’autres, eranehe, considérent qu’elle peut I'entrainer
dans une situation de stagnation. Mais cela nouaitppeu évident en vue des grosses

ambitions de cette entreprise dans le secteur stickens d’autres domaines de production.

Nous pouvons ainsi résumer le classement défitassf variables internes et externes, dans le

cas de I'entreprise Cevital, a I'issue des deuxst@elphi dans la figure 26.

Figure 26 : Classement des variables SWOT dans le cas de Cevita

Forces

1) Image de I'entreprise

2) Part de marché de I'entreprise
3) Colt du capital

4) Rentabilité

5) Stabilité financiere

6) Capacité de production

7) Qualification des ouvriers

8) Colt de production

Opportunités
1) Croissance de I'économie

2) Absence de produits de substitution
3) Taxation des importations de sucre blapc
4) Zone de libre-échange en 2017
5) Baisse des prix de soutien (UE)
6) Baisse des exportations (UE)
7) Absence de concurrents

Faiblesses Menaces
1) Disponibilité de I'énergie 1) Importation de sucre blanc a 0 takxe
2) Colt des intrants (hors énergie) 2) Quantité importée (contingent)

3) Systeme FIFO
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bY

Il ressort de la figure 26 que I'entreprise Ceviggst confrontée a un nombre réduit de
faiblesses. En revanche, elle dispose de plusfetrses qui peuvent lui permettre d’exploiter
les nombreuses opportunités présentes dans sammement et de contrer les menaces qui

sont essentiellement de nature institutionnelle.

V.3.2.2.Cas de 'ENASucre

Comme dans le cas de Cevital, les deux tours Dehohis ont permis d’effectuer un
classement des variables internes et externes ldacas de 'ENASucre dans les quatre
groupes SWOT, un degré de consensus relativemgotriamt a été relevé. Nous synthétisons

les résultats obtenus concernant les variablesggedans le tableau 32.

Tableau 32 : Moyennes et écarts types obtenusadali/se des réponses au deuxieme guestionnaire
Delphi (cas des forces et faiblesses)

Forces Moyenne Ecart-type
Disponibilité de I'énergie 5,0( 0,0d
Qualification des ouvriers 3,7( 1,41
Taille du marché 4,6( 0,51
Faiblesses Moyenng Ecart type
Colt du capital 4,7( 0,67
Part de marché de I'entreprise 4,4( 0,67
Productivité 4,5( 0,54
Stabilité financiere 4,7( 0,44
Rentabilité 4,5( 0,84
Capacité de production 4,4( 0,84
Colt de la main-d’ceuvre (masse salariale) 4,6( 0,67
Codt de production 4,6( 0,67

Un faible consensus a été relevé dans le cas dariable « qualification des ouvriers ».
L’ENASucre est composée aujourd’hui d’'un persordelproduction possédant une grande
expérience dans l'activité sucriere. Cette experist toutefois limitée a un outil de

production tres ancien donc dépasseé.

Dans le cas des variables externes, I'analyse é@snses nous a permis d’aboutir a un

classement définitif avec globalement des écapedyaibles (voir tableau 33).
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Tableau 33 : Moyennes et écarts types obtenusadall/se des réponses du deuxiéme questionnaire

Delphi (cas des opportunités et menaces)

Opportunités Moyenne Ecart-typd
Croissance de I'économie 4/00 1,49
Absence de produits de substitution 1,40 0,84
Taxation des importations de sucre blanc 5,00 0,00
Baisse de prix de soutien UE 4,70 0,48
Baisse des exportations UE 4,80 D,42
Menaces Moyenng Ecart type
Importation de sucre blanc a 0 taxe 5,00 0,00
Quantité importée (contingent) 4/80 q,42
Systéme FIFO 5,00 0,00

On peut constater dans le tableau 33 que la varatiloissance de I'économiea»obtenu un
faible consensus. Elle a été considérée comme ppertonité de développement pour les
entreprises algériennes. Toutefois, certains expmnt jugé que 'ENASucre est incapable

d’investir pour bénéficier de cette dynamique écoigpie.

Nous pouvons résumer la liste des variables classdééssue des deux tours Delphi dans la
figure 27.

Figure 27 : Classement des variables SWOT dans le cas de I'Eii&S

Groupe Opportunités Groupe Forces
1) Croissance de I'économie 1) Disponibilité de I'énergie,
2) Absence de produits de substitution 2) Qualification des ouvriers,

3) Taxation des importations de sucre blgnc 3) Taille du marché
4) Baisse des prix de soutien (UE)
5) Baisse des exportations (UE)

Groupe Faiblesses Groupe Menaces

1) Part de marché de I'entreprise 1) Importation de sucre blanc a 0 taxg
2) Codt du capital 2) Quantité importée (contingent),

3) Stabilité financiere 3) Systeme FIFO

4) Rentabilité

5) Capacité de production

6) Colts de production

7) Productivité

8) Colt de la main d’'ceuv(easse salariale)

Il ressort de la figure 27 que contrairement a @EWENASucre fait face a de nombreuses
faiblesses et ne dispose que d'un nombre réduibrdes. Dans une telle configuration, cette

entreprise est incapable de bénéficier des opptdtuprésentes dans son environnement. En
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méme temps, elle risque de ne pas pouvoir corgeemenaces qui sont essentiellement de

nature institutionnelle.

Les résultats obtenus a l'issue des tours Delplpemmettent pas de comprendre et prévoir la
stratégie des deux entreprises dans l'activitéiégcrPour cela nous avons procédé a une
analyse discriminante entre les variables SWOTlgaecours a la méthode AHP. La section

qui va suivre sera consacrée a la présentatioditfésentes étapes de cette priorisation ainsi

que les principaux résultats obtenus.

V.4. Priorisation des résultats de I'analyse SWOT

La méthode AHP est un outil d’aide a la décisionetldppé pour résoudre des problémes
complexes qui incluent des aspects qualitatifaag(cantitatifs dans un processus décisionnel.
Les décisions complexes sont réduites a une sérieothparaisons par paires entre les
éléments de la hiérarchie de décision. La résaluli® ces comparaisons permet d’effectuer
un classement qui consiste a attribuer un rangagueh élément de décision se rapportant a
son degré d'importance dans la décision a prerdaesynthese des résultats permet de

parvenir a la meilleure décision possible touteejustifiant rationnellement.

Le choix de la méthode AHP pour la priorisation d&sultats obtenus a l'issue de I'analyse
SWOT est motivé par les nombreux avantages quyefisente (Kendrick et Saaty, 2007) :

- Structure hiérarchique permet de trier des éléments d'un systéeme déférehts
niveaux et dans des groupes a caractéristiqueknssi;

- Interdépendance permet de considérer I'interdépendance des éléntbmtssysteme
sans insister dans le raisonnement linéaire ;

- Synthése permet d’obtenir une appréciation générale de kiraldlité de chaque
alternative ;

- Identification des priorités permet de considérer la priorité relative de chagjitere
pour ainsi obtenir la meilleure alternative seles bbjectifs identifiés ;

- Unicité : permet, grace &a flexibilité, d'étre utilisée dans un éventailrigade
problémes non structurés ;

- Consistance permet de garder une consistance logique des jugsnilisés pour

déterminer les priorités.
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V.4.1. La démarche de priorisation

Pour appliquer la méthode AHP, il est nécessaingrdeéder en deux étapes : la définition du

probleme et des principaux criteres de décisionptestitution des combinaisons par paires.

V.4.1.1.Définition du probleme et des principaux criteres @& décision

Il s’agit de créer une hiérarchie ou le sommet di¢\toujours étre caractérisé par un verbe

d’action. Les niveaux intermédiaires représentesicritéres a évaluer, leur nombre varie en

fonction de la complexité du probleme et du degeé ditails requis par le décideur

(Delvecchio, 2006). Dans notre étude, nous avotenolpour chaque entreprise, a l'issue des

engquétes Delphi, les niveaux d’analyse représefatés les figures 28 et 29.

Figure 28 : Les différents niveaux d’analyse dans le caseatgieprise Cevital

Niveau 1

Niveau 2

Niveau 3

( - Image de I'entreprise
- Part de marché de I'entreprise
- Co(t du capital

Forces

- Rentabilité
- Stabilité financiere,

A

- Capacité de production
- Qualification des ouvriers
\. - Co(t de production

Faiblesses

- Disponibilité de I'énergie
- Co(t des intrants (hors énergie)

Stratégie
Ceuvital

- Croissance de I'économie,
- Absence de produits de substitution
- Taxation des importations de sucre blanc

Opportunités

- Zone de libre échange en 2010
- Baisse des prix de soutien (UE)

- Baisse des exportations (UE)
- Absence de concurrents

Menaces

- Importation de sucre blanc a 0 taxe
—{- Quantité importée (contingent)
- Systéme FIF
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Figure 29 : Les différents niveaux d’'analyse dans le casENASucre

. Niveau 3
Niveau 2

- Disponibilité de I'énergie
Forces e ;

- Qualification des ouvriers

- Taille du marché

(- Part de marché de I'entreprise
- Co(t du capital
- Stabilité financiére
. - Rentabilité
Niveau 1 Faiblesses —< - Capacité de production
- Co(t de production

. - Productivité
Strategie ] - Co(t de la main d’'ceuvre (masse
ENASucre \ salariale/production)

(- Croissance de I'’économie

- Absence de produits de substitution
Opportunités ——— - Taxation des importations de sucre blanc
- Baisse des prix de soutien (UE)

|- Baisse des exportations (UE)

r

- Importation de sucre blanc a 0 taxe
- Quantité importée (contingent)
- Systeme FIFO

Menaces

A

Apres la constitution des arbres hiérarchiques st possible de mettre en place les

comparaisons par paires qui vont composer nosiquesires.

V.4.1.2.Constitution des comparaisons par paires

Il s’agit d’effectuer des combinaisons binairesrenes variables SWOT afin de comparer
I'importance relative de tous les éléments appartea un méme niveau de la hiérarchie pris
deux par deux. Trois types d’échelles peuvent @itisés pour effectuer ces comparaisons :
I'échelle numeérique, I'échelle verbale et I'échalimphique. Selon Delvecchio (2006), c’est
I'échelle numérique qui est la plus utilisée. kgt d’'une échelle de rapport avec des unités
allant de 1 (indifférence) a 9 (préférence absolaa) en y incluant les réciproques (1/X) qui

permettent d’évaluer les comparaisons inverses figuire 30).

Figure 30 : Echelle numérique utilisée dans les comparaisanpaires

VariabIeA? I8I7 I6I5? I3I21I I2:I3 ﬁ?GI I78I SI)VariabIeB
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Les interprétations verbales des valeurs représgmans la figure 30 sont résumées dans le
tableau 34.

Tableau 34 : Interprétation verbale des valeurd’'éehelle utilisée dans un questionnaire AHP

Echelle numérique| Echelle verbale

1 Importance égale des deux variables

3 Une variable est un peu plus importante querkau

5 Une variable est plus importante que l'autre

7 Une variable est beaucoup plus importante Guerk

9 Une variable est absolument plus importantel'quére

2,4,6,8 Valeurs intermédiaires entre 2 jugesémsoin de compromis)

Source : Saaty, 1986

Le nombre (N) de comparaisons nécessaires pourepeenune analyse AHP complete se

calcule avec la formule suivante (Delvecchio, 2006)

(Avecn le nombre de variables a comparer
pour un niveau donné)

N =n*(n-1)/2

A partir de cette formule, nous avons calculé lenbiie de comparaisons a effectuer dans

chacun des niveaux d’analyse pour les deux ensespanquétées (voir tableau 35).

Tableau 35 : Nombre de comparaisons par pairesnpagau d'analyse

Niveau 2 Niveau 3

Forces 28

Stratégie de Cevital Faiblesses 01
6 Opportunités 21

Menaces 03

Forces 03

Stratégie de 'ENASucre Faiblesses 21
6 Opportunités 10

Menaces 03

Il est important de souligner que les comparaiqunspaires dans le niveau deux de notre
hiérarchie ne peuvent étre réalisées qu’apresscdlieniveau trois. Ce sont les variables les
plus importantes du niveau trois (obtenues a lésdw premier tour AHP) qui seront utilisées
dans la deuxiéme comparaison (niveau 2). C'est pelar que nous avons procédé en deux
tours dans cette deuxiéme phase de notre travailquéstionnaire a été proposeé lors de
chaque tour au responsable de la stratégie de mhates deux entreprises enquétées. Des
matrices ont été constituées a partir des répoabt=nues. Leur résolution, a l'aide du
logiciel Expert Choice 11, nous a permis de calclilmportance relative de chacun des

éléments de la hiérarchie.
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Par ailleurs, les réponses obtenues des compasgisonpaires peuvent présenter un certain
degré d’'incohérence. L'avantage de la méthode Asil&elle permet d’évaluer ce risque, et
d’assurer que les réponses ne soit pas arbitrairesrronées. Selon Delvecchio (2006), a
I'intérieur de la famille des méthodes d’analyseltrattere, 'AHP est la seule qui permet
une telle vérification. Cette méthode permet d’'ateeles solutions dont la transitivité est
parfaite. La transitivité renvoie au fait que siindividu préfére un élément B deux fois plus
gu’'un élément C et C quatre fois plus que D, logigant il doit favoriser B huit fois plus que
D. Toutefois, lorsque le nombre de comparaisonglesg, les jugements du décideur peuvent
varier, le ratio d’'incohérence de la méthode AHR® de mesurer cette variance et de la

corriger.

Mendoza et Macoun (2000) soulignent que lorsqtaiyis de comparer moins de 9 éléments,
un seuil de tolérance de 10% est fixé pour le rdiiecohérence. Etant donné qu'un critére
compte rarement plus de 9 indicateurs, 10% esteldl de plus utilisé. Des niveaux

d’'incohérence supérieurs pourraient étre tolérés ges comparaisons impliquant plus de 9

éléments.

V.4.2. Résultats du premier tour AHP

Le premier questionnaire AHP nous a permis de f@secomparaisons par paires entre les
variables du niveau 3 dans le cas des deux erdesprLe responsable de la stratégie de
chacune d’elles devait répondre a la question stéva

L'analyse des réponses obtenues a partir des dmurs Delphi nous a permis de classer des
variables en 4 groupes : forces/faiblesses pouv&sables internes aux deux entreprises, et
opportunités/menaces pour les variables externessNous invitons maintenant a faire une
comparaison entre les variables de chaque groupenf@araisons par paires pour designer

I'importance d’'une variable par rapport a une autitans la décision stratégique).

Exemple : 2 variables dans le groupe «forces » (« imagel'detreprise » « stabilité
financiere »).

Si vous estimez que la variable « stabilité finareb> (A) est 6 fois plus importante que
I'«<image de I'entreprise » (B) dans I'élaboratior da stratégie de votre entreprise alors il
vous suffit d’entourer le chiffre @oir figure 31).
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Figure 31 : Exemple de comparaisons par paires

89876543212345@789 A
—————

Les résultats obtenus sont synthétisés et inté&pEns les paragraphes ci-dessous.

V.4.2.1.Cas de I'entreprise Cevital

Notre enquéte dans le cas de Cevital s’est fapeesudu vice président de ce groupe qui est
aussi le responsable de sa stratégie. Un questiorstanposé de 53 comparaisons par paires
(tableau 35)ui a été proposé lors d’'un entretien individualisSus présentons dans ce qui

suit les principaux résultats obtenus dans chacuéepg de variables.

» L’ordre de priorité des variables « forces » daasstratégie de Cevital

Comme nous I'avons souligné dans le tableau 3Bomebre de forces identifiées dans le cas
de cette entreprise a donné lieu a 28 comparaanpaires. Les réponses obtenues ont été

utilisées pour constituer la matrice présentéesssdus.

Figure 32: Matrice de comparaisons des variablégrees» dans le cas de Cevital

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7F8
F1 1 1/4 1/4 1/4 1/4 1/3 1/3/2
F2 4 1 3 1/2 13 1 5172
F3 4 1/3 1 1/3 13 1 31/3
Fetratéqic = F4 4 2 3 1 1 4 4173
gie
F5 4 3 3 1 1 4 41
F6 3 1 1 1414 1 4 1/38
F7 3 15 13 14 14 14 1 1/6
F8 2 2 3 3 1 3 61

Avec : F1 représente la variabldreage de I'entreprise, F2 «Part de marché de I'entreprisg F3 «Co(t du
capital », F4 «Stabilité financiére», F5 «Rentabilité», F6 «Capacité de production, F7 «Qualification des

ouvriers», F8 «Co(t de productiom.

Dans cette matriceskuegie (Priorités des forces « F » en fonction de leupantance dans la
stratégie de l'entreprise), on retrouve l'imporanelative de chaque variable dans son
groupe. A titre d’exemple, on peut constater quealdable« colt de production ¢-8) est 6

fois plus importante que la variabéequalification des ouvriers $7) (la réciproque 1/6).
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D’autres matrices vont étre constituées pour tegsalutres groupes et seront présentées en

annexe (annexe 8).

La résolution de la matrice (figure 32) a donné Beix résultats résumeés dans la figure 33.

Figure 33 : Ordre de priorité des forces dans la stratégi€ealatal

Codt de productiorD,233

Rentabilité:0,215

SIS

Py
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Stabilité finaciére0,183
Part de marché (
/ I'entreprise0,123

/ Colit du capitalp,123
Capacité de productio

0,085

Qualification de!

ouvriers:0,042

Variables

FFFFFYFF YT XX TFFTFTTFTT T

9 Image de I'entrepris
0,039

) ) ) ) ) |
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25
Priorités (scores)

Le ratio d'incohérence est égal a 0,09 avec 0 jugreioubliés

Le classement des forces selon leur importance kEaboration de la stratégie de Cevital
fait ressortir trois facteurs importants avec desdp relativement proches : lecalt de

production »(23,3 %), la «rentabilité » (21,5 %) et la« stabilité financiére %18,3 %).

Les poids des variablescelt de productiom et «rentabilité» sont importants dans la
décision stratégique de I'entreprise Cevital. De@s conditions, la décision d’extension des
capacités de raffinage adoptée en 2007 par cditepese peut témoigner de la rentabilité de
I'activité de raffinage de sucre. En effet, plusgefacteurs peuvent étre a I'origine d’un faible
«colt de productio au sein de cette entreprise : le taux d'utitisatdes capacités de
production élevé (90 %) qui permet une bonne réjartdes colts fixes, les faibles codts de

la main-d’ceuvre et de I'énergie. Ces facteurs cogwia une forte part de marché et une
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demande importante sur le marché local, permeéteDévital de vendre le sucre a un prix
suffisamment rentable. A ce titre, on a pu constatpartir du bilan de I'exercice 2005 de
cette entreprise que les ratios de rentabilit€aiifl se sont considérablement améliorés ces

dernieres années (tableau 36).

Tableau 36 : Quelques ratios financiers conceriamtreprise Cevital

Variables Ratios Années
2002 2003 2004 2005
Rentabilité des actifs (Résultat net * 100) / Actif total 14,1% 14,5% 28,0% 18,4%
Rentabilité financiere (Résultat net*100)/Capitaux propres 31,5%  28,1% 37,9% 24,5%
Rentabilitét commerciale | (Résultat net*100)/Chiffre d'affaire)| 20,9%  12,8% 19,9% 14,9%

Source : Cevital, 2005

Le ratio «rentabilité des actifs » révele dansllgumesure I'entreprise utilise toutes les

ressources dont elle dispodks’agit d’'un indicateur pertinent pour mesutefficacité du

processus productif, il varie sensiblement d’'undugirie a une autre. Il est souvent faible
dans les industries ou le coefficient de capitaléésvé. En effet, les colts élevés engendrés
par les immobilisations induisent un faible rendetnde l'actif dans ces industries. Le
tableau 36 montre que le ratio « rentabilité dedsaec a fortement baissé entre 2004 et 2005.
Cela peut étre expliqué par la croissance contimuebservée au niveau de Cevital
notamment dans le domaine sucrier (investissensenégjuipements, locaux, etc.). Celle-ci se
traduit par des immobilisations plus importantesnades codts fixes plus élevés. Le ratio
« rentabilité financiere » détermine quant a lui rendement des capitaux propres, ou
I'aptitude de I'entreprise a rentabiliser les @apitengagés par les actionnaires. Le rendement
des capitaux propres est important lorsque ce esicupérieur a 15%, mais un taux faible
peut correspondre a une phase d'investissementtanpdles amortissements amputant les
bénéfices realisés) ce qui est le cas de Cevitali €plique la variation a la baisse de ce taux
observée dans le tableau 36. Enfin, le ratio <af@lite commerciale » exprime la rentabilité
de I'entreprise en fonction de son volume d'aéiyimesuré par le chiffre d’affaires). Elle est

déterminée par la politique des prix de I'entreqris

La « stabilité financiére »est un autre facteur important dans la décisi@iégique au niveau
de Ceuvital, c'est I'un des facteurs clé de son &sicaujourd’hui. En effet, I'envergure
financiére de cette entreprise lui permet d’exploiles secteurs industriels qui ont un fort
potentiel de croissance mais qui sont caractépaésles barrieres importantes a l'entrée, en

termes de financement et de savoir faire industie$ projections financiéres concernant la

156



Chapitre V : Stratégies des entreprises sucrietgériennes : quelle place pour I'environnementiingionnel ?

capacité de remboursement de cette entrepriseug@dligine excellente couverture des intéréts
et des remboursements de capital par la marge Htatofinancement (MBA§. En effet,
lors de la lecture du bilan de Cevital, nous avamgonstater que ce ratio est de 3,7 en 2005.
Cela signifie que les opérations de l'entrepriseéggraient plus de trois fois et demi les
montants nécessaires au remboursement des dettas ghiement des intéréts. Le ratio
« fonds propres/Actifs » peut également témoigrerlad bonne santé financiere de cette
entreprise. Il est passé de 44,7% en 2002 a 7420@h et 81% en septembre 2005 (Cevital,
2005). Cela veut dire qu'a la fin de I'exercice 20@es trois quarts des actifs de Cevital

étaient financés par des fonds propres.

Deux autres facteurs participent aujourd’hui ausces de Cevital et occupent donc une place
importante dans la décision stratégique«delt du capital %12,3%) et la« part de marché
de l'entreprise »(12,3%). La premiére variable constitue une véritableribeg a I'entrée
dans le secteur sucre pour d’autres prétendantglicexplique la situation de duopole dans

laquelle se retrouve aujourd’hui Cevital et 'TENASe.

» L’ordre de priorité des variables « faiblesses »nglda stratégie de Cevital

Vu le faible nombre des variables « faiblessesnsdi@cas de Cevital, une seule comparaison

par paires a été effectuée. Le résultat obtentepstsenté dans la figure 34.

Figure 34 : Ordre de priorité des faiblesses dans la stratigi€evital

'Dlsponlbllltéde
lénergie0,25

Colt des intrants:
0,75

Variables

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8
Priorités (scores)

Le ratio d'incohérence est égaldavec 0 jugements oubliés

4 La marge brute d'autofinancement d'une entrepagpelée aussi Cash-flow ou Capacité d'Autofinamcem
représente I'ensemble des ressources dégagéeagrantueprise au cours d'un exercice du fait deopésations de
gestion. En ce sens, elle donne a l'entreprisemargie de manceuvre financiére lui permettant de fiaice a ses
besoins de financement
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L’analyse interne de Cevital a révélé l'existenae deux faiblesses qui méritent d’'étre
soulignées : ladisponibilité de I'énergie £25%) et le« colt des intrants ¢/5%).

Le colt de I'énergie constitue I'un des principaatouts des entreprises algériennes.
Cependant, les coupures fréguentes observées damdsdau d’approvisionnement sont a
'origine de pertes de productivité. Afin de comtoer ce probléme et atteindre son

indépendance énergétique, Cevital conduit un pdgetonstruction d’une centrale électrique.

La principale faiblesse de I'entreprise Cevital sstdépendance totale des importations en
matiere d’approvisionnement en sucre roux. |l fsatligner que le Brésil reste la principale
provenance des importations de ce groupe. Ce astixotivé par les nombreux avantages

que présente ce fournisseur : prix, qualité etafigplité.

» L’ordre de priorité des variables « menaces » danstratégie de Cevital

L’entreprise Cevital est confrontée a trois impots menaces qui comme nous l'avons
précisé précédemment sont toutes de nature institglle. Trois comparaisons par paires ont

éte réalisées (voir la figure 35).

Figure 35 : Ordre de priorité des menaces dans la stratégizedial

Importations de sucre
blanc a 0 taxe€),667

AT TS TTS TS TTS TS TS TTS TS TS TS SIS TTTL SIS TSI SIS TS TIS )
WSS T AT SIS TS TS TS SS TS TS TSI ST LTSS IS LTS TS S S LSS TS ST

Quantité importée
(contingent):0,222

Variables

Systeme FIFO0,111

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7
Priorités (scores)

Le ratio d’'incohérence est égal a 0 avec 0 jugemenbliés
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La figure 35 montre quia variable«importation de sucre blanc a 0 taxedans le cadre de
I'accord d’association avec 'UE est la menace Ilss pmportante pour I'entreprise Cevital
(66,7% d'importance dan la décision stratégique). Cesomahions ont mis cette entreprise,
ainsi que 'ENASucre, face a une concurrence déoydinfluence négative de cet accord
d’association a été particulierement accentuédepasystéeme FIFG. En effet, la répartition
des 150 000 tonnes prévues dans cet accord selait le principe « premier arrivé, premier
servi ». Cela a été accompagné par un engouementtant des importateurs algériens vers
le marché européen pour bénéficier de I'exonératies 30 % de droits de douanes. Cette
situation s’est traduite par une augmentation dix plu sucre a l'importation et un
dépassement important du quota prévu. L'excédemipdrtation n'a cependant pas été
accompagné par une baisse du prix du sucre surakehén local, la concentration des
quantités importées entre les mains d’un nombrairéimportateurs a engendré une forte

spéculation sur le marché local.

Malgré I'effet négatif du systeme FIFO,»son poids est relativement faibl&l(1 %) par
rapport aux autres menaces. Nous pouvons attrifeieésultat au fait que Cevital arrive a
tirer profit de ce systeme grace a sa capacitédieee. La premiére année de la mise en
application de I'accord d’association, ce groupéussi a obtenir une grande partie du quota
européen, mais sera-t-il le cas dans les prochammepagnes ? D’autres importateurs ayant
des capacités financieres semblables peuvent efansr cette course a I'importation. Cela se
traduirait nécessairement par une augmentationriduapl'importation, un dépassement du
quota et une spéculation sur le marché. Des gffgtsont se répéter, voire s'intensifier tant

que ce systeme est maintenu.

» L’ordre de priorité des variables « opportunitéslans la stratégie de Cevital

Cevital se développe depuis quelques années daaavinonnement fortement favorable. La
figure 36 résume les résultats obtenus des 21 aaispas par paires réalisées entre les

opportunités identifiées.
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Figure 36 : Ordre de priorité des opportunités dans la stiatdg Cevital

Taxation des
importations de
scure blanc0,292

FETTTTIFIFITFIFIFI I T T T T T T IFIFIFIFIFIF I T I T T I I IFIFIF IS I I I T T
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Zone de libre concurrents:

D, !
échange en 20110,167 0,289

Baisse des exportatio
UE: 0,107

.................. —Baisse des prix ¢
e it 7 .
soutien UED,072

Variables

— =g Absence de produits
substitution:0,049

LEE ) Croissance
de I'économie0,024

) )
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3
Priorités (scores)

Le ratio d'incohérence est égal a 0,08 avec 0 jugreioubliés

Pour le responsable de la stratégie de Cevital,desx principales opportunités dans
'environnement externe de son entreprise sont «téxation des importations de sucre
blanc » (29,2%), etl’ «absence de concurrents(28,9%). La premiére met I'entreprise a
I'abri de la concurrence internationale. En l'alisede subventions, cette protection reste la
seule mesure dont bénéficient les entreprises decdtlle est d’autant plus importante
lorsqu’il s’agit d’exportations subventionnées ag gst le cas de celles en provenance de
'UE, le deuxieme partenaire de I'Algérie dans lenthine sucrier. Au niveau du marché
local, 'absence d’entreprises de grande enverdars le domaine sucrier permet a Cevital
de bénéficier d’'une situation avantageuse depuigstergence. Celle-ci s’est traduite par un
contrdle important du marché local qui lui permetsé forger une bonne réputation aupres

des consommateurs.

Deux autres changements ont été considérées comnendlelles opportunités pour
I'entreprise : la eonstitution d’'une zone de libre-échanggl6,7%) et la «baisse des
exportations européennes(20,7%). Ainsi, selon le responsable de I'entreprisezdae de
libre-échange euro- méditerranéenne pourrait dolestune opportunité si les principes de

base qui définissent cet accord (libre échangéynagté, etc.) seront respectés par toutes les
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parties prenantes. En méme temps, I'importancerdéeca cette variable a été fortement liée
a l'ouverture du marché européen aux exportatiansutre. Cela devient probable vu les
fortes baisses de la production et des exportagongpéennes décidées dans le cadre de la
réforme du régime sucrier. Avec ces mesures, I'dEspra du rang de grand exportateur de
sucre a celui d'importateur. C’est un changemergoirfant qui sera accompagné par une
réduction de I'offre de sucre blanc sur le marchendial, une situation qui pourrait étre
profitable aux raffineurs de sucre roux de la radgal que Cevital. Le faible poids obtenu par
la variable <«baisse des exportations européenngsedt a notre sens étre attribué aux
premiers résultats de la mise en application dded d’association entre I'Algérie et 'UE :
fortes restrictions aux exportations algériennearrires non tarifaires) et absence de
réciprocité. Cela a créé chez les dirigeants dat&awn certain scepticisme malgré la mise

aux normes européennes de la production sucriecettieentreprise.

Nous pouvons synthétiser le premier classementaiéables SWOT relatives a I'entreprise

Cevital dans la figure 37.

Figure 37 : Classement quantifié des variables dans les qgedtpes SWOT, cas de Cevital
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La figure 37 montre une différence significativdreries quatre groupes SWOT en termes de
dispersion des variables. Elle est faible danggtesipes « forces » et « opportunités » (des
poids relativement proches entre les variablegnportante dans le cas des « faiblesses » et
« menaces » (certaines variables sont beaucoup ipipertantes que d'autres, donc la
discrimination a été plus importante). Ce sont desx derniers groupes de variables qui
peuvent remettre en cause le bon fonctionnemetieneeprise, ce qui explique I'attention
particuliere accordée a certaines de ces varigbtggs des intrants et importations de sucre

blanc a 0 taxe) et leur positionnement dans laicgatr

V.4.2.2.Cas de I'entreprise ENASucre

Pour établir un classement des variables SWOT seiaordre de priorité dans la stratégie au
niveau de 'ENASucre, le questionnaire AHP (37 camagsons par paires) a été propose au
conseiller du PDG de cette entreprise. L'analyseréponses a donné lieu aux résultats qui

vont suivre.

* L’ordre de priorité des variables « forces » ddastratégie de 'TENASucre

Contrairement a ce que nous avons observé danaslale Cevital, I'analyse interne de

'ENASucre a permis de faire ressortir un nombrduie de forces. Cela a donné lieu a

seulement trois comparaisons par paires, les atsugbnt synthétisés dans la figure 38.
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Figure 38 : Ordre de priorité des forces dans la stratégietASucre

Taille du marché0,615

Disponibilité de
I'énergie:0,308

Variables

Qualification de:
ouvriers:0,077

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7

Ordre de priorité (scores)
Le ratio d’'incohérence est égal a 0 avec 0 jugemenbliés

Malgré son manque de compétitivité, 'TENASucre asgd a se maintenir sur le marché
sucrier algérien. ka taille du marché& du sucre 1,5% dans I'ordre de priorité pour cette
variable) permet a cette entreprise de trouver ghodché pour toute sa production.
Cependant, il faut souligner que cet avantage eistpidisparaitre si I'entreprise ne consentit
pas des efforts pour améliorer sa compétitivitép&a de marché est en recul permanent en
faveur du groupe Cevital qui ne cesse de gagndanide grace aux gros investissements

réalisés dans le domaine sucrier.

La deuxieme force de 'ENASucre est laligponibilité de I'énergie> (30,8%). En effet, a
I'inverse de plusieurs autres entreprises, 'TENASuwtispose de sa propre centrale électrique
qui lui permet de bénéficier d'une énergie peu eose, et surtout d’étre a I'abri des coupures

fréquentes observées dans le réseau d’'approvismamntdocal.

Enfin, la troisieme force de 'ENASucre est laualification de ses ouvriers (7,7%). Ces
derniers ont pour la plupart plusieurs années @&ggpce dans cette entreprise. Cela peut étre
un atout considérable pour I'entreprise qui potiddiassurer une productivité élevée, mais
cela n’est pas le cas en raison de certaines $adeque nous allons présenter dans la section

qui va suivre.
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» L’ordre de priorité des variables « faiblesses nslda stratégie de 'TENASucre

Le grand nombre de faiblesses identifiées au nivdau’ENASucre a donné lieu a 21

comparaisons par paires. Les résultats sont résdamssla figure 39.

Figure 39 : Ordre de priorité des faiblesses dans la stratégifENASucre

Stabilité financiere0,403

___________________________________________________________________________________________________________________________________________ = Rentabilité:0,189
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0,070
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0,037
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0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35 0,4 0,45

Ordre de priorité (score

Le ratio d'incohérence est égal a 0,08 avec 0 jugEsioubliés

L’ENASucre, a I'image de plusieurs autres entregmigpubliques, est confrontée depuis
plusieurs années a de nombreuses faiblesses ipdadEntesqui risquent de remettre en

cause son existence. Lirstabilité financiere» est la faiblesse la plus importand®,3%).

Elle s’est accentuée avec le désengagement pridgieskEtat depuis la mise en place du
plan d’ajustement structurel. Cela s’est traduit yra recours permanent aux préts bancaires
avec le résultat que I'on connait aujourd’hui :rdillions d’euros de dettes cumulées. Comme
nous I'avons annoncé dans notre quatrieme chapitte crise est la conséguence directe de
I'interventionnisme étatique dans la gestion deecentreprise. Un mode de fonctionnement
qui a décourageé toute recherche de rentabilitéoet investissement. Cette situation se
répercute négativement sur leedt de productiom (16,2%) et donc sur la tentabilité» de

I'entreprise 18,9%).
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Par ailleurs il faut noter que malgré 'augmentatite la demande sur le marché national, les
« capacités de productiom de 'TENASucre 1% d'importance dans la décision stratégique)
sont toujours restées les mémes : tres limitéesbedletes. Cela se traduit par une faible
« productivité» du personnel de cette entrepri2gs%). Cette situation de stagnation est le
résultat a la fois de I'absence de financement raassi du <olt du capitab 8,7%). Ce
dernier constitue une véritable barriere a I'exgam®t au renouvellement des capacités de
production disponibles. A ces nombreuses faibles#efaut ajouter la masse salariale
importante 8,7% pour la variable «€olt de la main-d’ceuvre) que doit supporter cette
entreprise. Une situation de sureffectif qui a iéduite par la politique sociale suivie par

I'Etat dans les années quatre-vingt.

» L’ordre de priorité des variables « opportunitéslans la stratégie de 'lENASucre

La résolution de la matrice constituée a partir d@scomparaisons par paires entre les
opportunités liees a I'environnement externe deNASucre a donné lieu aux résultats

synthétisés dans la figure 40.

Figure 40 : Ordre de priorité des opportunités dans la stratdg 'ENASucre
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Le ratio d'incohérence est égal a 0,06 avec 0 jugreioubliés
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La figure 40 montre que la principale opportuniténd bénéficie 'ENASucre de son
environnement externe est de nature institutioenell «taxation des importations de sucre
blanc » (57,5%). Il est évident qu'en absence de subventions palier le manque de
compétitivité de cette entreprise, il lui seraifidile de se maintenir face a une concurrence
étrangere. Par ailleurs, on peut constater, arphatia figure 40, que l'influence de la réforme
de la politique sucriére européenne, a traversdeesx principales mesures ljaisse des
exportations »(16,9%) et «baisse de prix de soutien (15,6%)), sur la stratégie de
'ENASucre est plus importante que dans le cas deit@dl. Ces deux mesures réduiront

probablement I'impact négatif de I'accord d’asstiorasur le marché algérien.

» L’ordre de priorité des variables « menaces » danstratégie de 'lENASucre

Comme Cevital, TENASucre doit tenir compte aujchtd lors de la mise en place de sa
stratégie de trois menaces importantes, toutes afleren institutionnelle. Nous pouvons
résumer dans la figure 41 les résultats obtenustér pes comparaisons par paires réalisées

entre ces variables.

Figure 41 : Ordre de priorité des menaces dans la stratédIENMASucre

Importation de sucr
blanc a 0 taxe0,615

Systeme FIF0O0,308

Variable

Quantité importée
(contingent)0,077

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7

Ordre de priorité (scores)

Le ratio d'incohérence est égal a 0 avec 0 jugesenbliés
Comme nous l'avons souligné, I'une des principalggortunités dont bénéficie 'TENASucre
de son environnement institutionnel est la préseioge protection aux frontieres. Il est donc

évident que sa suppression peut constituer une gagéou son poids importan6,5%)

dans I'ordre de priorités.
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Concernant I'accord d’association avec I'UE, sgileta importé {,7%) est un danger pour
cette entreprise, le systéme utilisé pour sa riipart’est davantage30,8%). En effet, le
systeme FIFO est a l'origine de plusieurs consecpgmégatives que nous avons exposées

précédemment.

Nous pouvons résumer les résultats du premierAbil dans la figure 42.

Figure 42 : Représentation graphique du classement quangiévdriables SWOT apres le
premier tour AHP, cas de 'ENASucre
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Il ressort de la figure 42 que la différence erlge quatre groupes SWOT en termes de
dispersion des variables est plus importante tkanas de 'TENASucre. Vu les nombreuses
faiblesses auxquelles I'entreprise ENASucre dareféace (I'instabilité financiere surtout),

son maintien reste fortement lié a certains fasteotamment les protections aux frontieres et
la taille du marché, d’ou leur importance par rappux autres variables, et donc leur

positionnement dans la matrice.
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V.4.3. Résultats du deuxiéme tour AHP

Afin dobtenir un classement global des variable&/Csl, les quatre facteurs les plus
importants issus des comparaisons par paires aoigréour ont été utilisés pour élaborer un
deuxieme questionnaire. Celui-ci a été proposéna@imes responsables des deux entreprises
qui ont répondu au premier questionnaire. Les papdgs qui vont suivre seront consacrés a

I'analyse des réponses obtenues et l'interprétatesnrésultats pour les deux entreprises.

V.4.3.1.Classement global des variables SWOT dans le cgsalye Cevital

L’analyse des données du deuxiéme tour AHP dansasede Cevital a donné lieu aux

résultats résumeés dans la figure 43.

Figure 43 : Ordre de priorité dans la stratégie de Cevitalpaxipales variables SWOT
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L’indice d’incohérence est égal a 0 avec 0 jugemenbliés

La figure 43 montre que les variabledaxation des importations de sucre blancet
«importations de sucre a 0 taxeoscupent une place importante dans la stratégieedéal
(33,3 % chacune). La mise a I'écart de cette entrepriseadmncurrence internationale lui
permet de se développer pour atteindre une taillene compétitivité suffisantes pour
concurrencer d’'autres groupes d’envergure intesnate. Concernant les variables internes a
I'entreprise, I'égalité de leurs poid$6,7 % chacune) peut étre attribuée au fait qu’elles sont

fortement liées. En effet, le colt de productionsdigre est en grande partie dépendant du
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co(t des intrants, principalement celui du suctexrdiinsi, nous avons constaté lors de la
lecture du bilan d’activité de cette entreprise tpsematiéres premieres représentent 73% des

charges fixes (80% dans le cas de 'TENASucre).

Ce deuxieme tour AHP nous a permis de classerUagrejvariables les plus importantes
issues du premier questionnaire. Selon cette méthegoids de chacune des quatre variables
correspond au poids du groupe auquel elle appartiammultiplication de ces poids par ceux
des variables obtenues lors du premier tour noumgiga d’obtenir un classement global.

Ces calculs ont donné lieu dans le cas de Cevitatésultats représentés dans le tableau 37.

Tableau 37 : Classement global des variables SW&DIE tk cas de I'entreprise Cevital

Groupes Poids du | Variables par groupes Poids des
groupe variables
Colt de production 0,038911
Rentabilité 0,0359041
Stabilité financiére 0,030561
Part de marché de I'entreprise 0,020541
Forces 0,167 | Codt du capital 0,014195
Capacité de production 0,020541
Quialification des ouvriers 0,007014
Image de I'entreprise 0,006513
Faiblesses 0,167 | Colts des intrants hors énergie 0,125250
Disponibilité de I'énergie 0,041750
Poids des variables internes 0,334 (33,4%)
Taxation des importations de sucre blanc 0,097236
Absence de concurrents 0,096237
Zone de libre-échange en 2017 0,055611
Opportunités 0,333 | Baisse des exportations UE 0,017969
Baisse des prix de soutien UE 0,012024
Absence de produits de substitution 0,016317
Croissance de I'économie 0,007992
Importations de sucre blanc a 0 taxe 0,111B89
Menaces 0,333 | Quantité importée (contingent) 0,0739P6
Systeme FIFO 0,036963
Poids des variables externes 0,666 (66,6%)
Poids total 1 (100%)

Le tableau 37 met en évidence la différence coraide 0,332 entre la somme des variables
internes 0,339 et celle des variables extern€s666. Ce résultat peut étre expliqué par la
forte compétitivité de Cevital et I'importance dééfis qui se présentent dans le domaine
sucrier. En effet, le petit nombre de faiblessde grand nombre de forces dont dispose cette

entreprise induisent une réflexion stratégique réentdavantage sur les variables
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environnementales. Il faut souligner que les vadembnstitutionnelles prennent une place
prépondérante dans le poids total des variablegoamementales((405 sur le total de
0,666. Ainsi, malgré la forte compétitivité de Cevités variables institutionnelles quelle
que soit leur nature (opportunité ou menaces) megtgortantes pour son développement. A
'image des entreprises sucrieres dans d’autresiongg particulierement ['UE,
I'environnement institutionnel constitue un factestratégique important pour le groupe

Cevital.

V.4.3.2.Classement global des variables SWOT dans le cBENMASucre

L’analyse des réponses du deuxiéme tour AHP damsadede 'ENASucre nous a permis

d’obtenir les résultats représentés dans la figdre

Figure 44 : Ordre de priorité des quatre variables les plugontantes dans la stratégie de
I'ENASucre

T Taxation des
importations de
sucre blancf.415

e e e PR

] Stabilité financiére

E [ e 0.293
O
ol
3 Taille du marché
> J A 0,185

- Importation de suct

| blanc a 0 taxes

(UE): 0,107
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35 0,4 0,45

Ordre de priorité (score

Le ratio d'incohérence est égal a 0,03 avec 0 jugreioubliés

Les résultats observés dans la figure 44 confirmesntonclusions du premier tour a savoir la
dépendance de I'ENASucre par rapport aux oppodsnde son environnement externe
(41,5% d’'importance pour le groupe « opportunités »)ntiae a I'écart de I'entreprise de la
concurrence internationale constitue I'opportutat@lus importante. Pour rompre cette forte

dépendance, les responsables de 'lENASucre doampurter les solutions nécessaires pour
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contrer les nombreuses faiblesses obsen®Er8 ’'importance pour le groupe « faiblesses »)
telle que la faiblesse financiére, qui semble Bivandicap le plus important. Concernant les
deux autres groupes, le poids du groupe « fordd85%%) est plus important que celui du
groupe « menaces 2d,7), un résultat qui peut étre attribué a la variattiaille du marché.
Celle-ci reste la principale force de 'ENASucrdleelui permet de trouver, malgré la
faiblesse de sa part de marché, un débouché potgr $a production. Enfin, il est important
de souligner que le ratio d'incohérence dans ceidme tour AHP est de 0,03 et cela malgre
le faible nombre de variables comparées. Nous apoéféré le garder pour ne pas modifier
les jugements des personnes interrogées. L'obje@st pas d’éliminer toute I'incohérence

mais plutét de la ramener a des seuils acceptables.

A partir de cette deuxiéme analyse AHP, un classergbal des variables internes et
externes a I'entreprise ENASucre peut étre effedaé@r cela il suffit, comme dans le cas de
Cevital, de multiplier le poids des quatre varigbles plus importantes obtenu lors du
deuxieme tour par le poids des autres variablekwlegroupe. Nous avons ainsi établi le

classement représenté dans le tableau 38.

Tableau 38 : Classement par groupe et classemefiagides variables intervenant dans la mise en

place de la stratégie de 'TENASucre

Groupes Poids des Variables par groupes Poids des
groupes variables
Taille du marché 0,113775
Forces 0,185 | Disponibilité de I'énergie 0,056980
Quialification des ouvriers 0,014245
Stabilité financiere 0,11807pP
Rentabilité 0,055377
Codt de production 0,047466
. Co(t du capital 0,025491
Faiblesses 0,293 ["Capacités de production 0,0205[10
Colt de la main d'ceuvre (Masse salariale 0,010841
Productivité 0,00761¢8
Part de marché de I'entreprise 0,007325
Poids des variables internes 0,478 (47,8%)
Taxation des importations de sucre blanc 0,238625
Baisse des exportations européennes 0,070135
» Baisse des prix de soutien UE 0,064740
Opportunites 0,415 ["Absence de produits de substitution 0,026145
Croissance de I'économie 0,015355
Importation de sucre blanc a 0 taxe (UE) 0,065805
Menaces 0,107 [ Systéme FIFO 0,032956
Quantité importée (contingent) 0,008239
Poids des variables externes 0,522 (52,2%)
Poids total 1 (100%)
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L'interventionnisme étatique qui a marqué la gestie 'ENASucre a induit une dépendance
totale de celle-ci par rapport aux protections delié bénéficie, ce qui explique le poids
important dédié aux variables institutionnelld8,05%) dans le total du poids des variables
stratégiques. D’autre part, le tableau 38 montm faible différence,044 entre la somme
des poids des variables intern@sA{79 et celle des variables extern€52 contrairement
au cas de Cevital. On peut comprendre a partir efe abiffres que pour se maintenir,
'ENASucre compte davantage sur son environnemeetsyr son portefeuille de ressources
et compétences. Il est évident qu'au regard desbreuses faiblesses soulignées lors de
I'analyse SWOT, la survie de 'TENASucre ne dépend des conditions favorables issues de
son environnement externe. Toutefois, son mainsen le long terme est fortement
conditionné par I'élimination de certaines de saglésses, ce qui explique la faible

différence entre les poids des deux groupes dahlas (internes et externes).

Les tableaux 37 et 38 ont montré le rdle centrabauupent les variables institutionnelles
dans le cas des deux entreprises enquétées. Qatrésus permet de valider notre premiere
hypothese(H1) qui suggere que Les mesures de régulation et de protection créeet u
dépendance dans les entreprises, par conséquees dlifluencent leur comportement

stratégique.

Il ressort également des deux tableaux une prédomoende I'analyse externe sur I'analyse
interne de I'entreprise. Néanmoins, le poids dembkes internes dans la décision stratégique
des deux entreprises n’'est pas négligeable. CedtatS&sne nous permettent donc pas de
valider entierement notre deuxieme hypoth@d2) selon laquelle La formulation de la
stratégie se fait essentiellement sur la base desaurces et des compétences distinctives de

I'organisation.

Le troisieme résultat mis en évidence a partir tdbteaux 37 et 38 concerne la différence
entre la somme des variables internes et cellevalégbles externes. Elle est plus importante
dans le cas de I'entreprise privée Cevital. Aifssicomposante en ressources et compétences
de I'entreprise influence le degré d’intérét acéoal son environnement externe. Un bon
portefeuille de ressources et compétences (casedigal) permet a une entreprise d’accorder
davantage d’importance a I'environnement afin dsirsées opportunités et éventuellement
contrer les menaces. Ce résultat nous permet donaldier notre troisieme hypothe@¢3)

qui postule que La dotation de I'entreprise en ressources et coemeds détermine le
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niveau d'intérét accordé a I'environnement extedans I'élaboration de la stratégie de

I'entreprise. Elle influence indirectement la stegie.

En définitive, compte tenu des nombreuses faibeske 'ENASucre, la protection aux
frontieres, le nombre réduit d’entreprises sur Erahé et 'importance de celui-ci semblent
étre aujourd’hui les seuls facteurs qui lui pernagtht de se maintenir dans le secteur sucrier
algérien. Mais que se passera-t-il si la concugenintensifie sur le marché local ?
L’ENASucre pourrait-elle continuer a exister ? Soaintien nous semble difficile car en
dépit des quelques forces dont dispose cette eiseeelle souffre de grandes faiblesses
notamment en termes d'équipements de productionl’gmipécherait de rivaliser avec
d’autres entreprises. On peut alors s’interrogar lsutype de stratégie qui pourrait lui
permettre de sortir de cette situation. Pour répor@dcette interrogation, nous avons utilisé
les résultats quantifiés de l'analyse SWOT pounesit’lENASucre, au méme titre que
Cevital, dans une matrice de stratégies proposé€hmng et Huang (2006). La section qui va
suivre sera consacrée a la présentation de laguoeé&uivie et des résultats obtenus dans le

cas de chacune des deux entreprises.

V.5. Quelle stratégie pour s’adapter aux changements denvironnement ?

L’analyse SWOT associée a la méthode Delphi puif Atdus a permis de déterminer en
premier lieu la capacité stratégigue de chacunesdi¥sprises enquétées, les opportunités et
menaces présentes dans leur environnement et paitéade discriminer entre ces variables
en fonction de leur importance dans la décisioaté&gique. Pour approfondir notre analyse,
nous avons décidé d'utiliser les résultats obtelaums cette phase de quantification pour situer
les deux entreprises ENASucre et Cevital dans laiceades stratégies proposée par Chang et
Huang (2006).

V.5.1. Comment situer les deux entreprisesads la matrice des stratégies ?

Afin de pouvoir situer les entreprises ENASucreCevital dans la matrice des stratégies de

Chang et Huang (2006), plusieurs étapes interdgpees sont nécessaires :

- Calculer les moyennes des variables internes etreed ;

- Calculer la Benchmarking Value mterne et externe ;
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- Calculer la «Coordinate Value> interne et externe ;
- Utiliser les «coordinate Value> pour situer les deux entreprises dans la matrice

Le calcul de la moyenne des variables internestetrges se fait par la division de la somme
des poids des variables internes (poids apres Uzi@ae tour AHP) puis externes sur le

nombre de variables internes et externes (voir ibeg).

Wext : la moyenne des poids des variables externes

Wext =Y W VE/nVE
Avec : Y W VE : la somme des poids des variables extemmeég#E : nombre de variables

externes

Wint : la moyenne des poids des variables internes
Wint= Y W VI /n VI
Avec: Y W VI: la somme des poids des variables interme¥/l : nombre de variables

internes

Nous pouvons résumer les résultats obtenus daresldes deux entreprises dans le tableau
39.

Tableau 39 : Calcul des poids des variables interekeexternes pour les deux entreprises

Somme des poids dedNombre de Moyenne des poids des
variables internes variables variables internes
0,334 10 0,0334
Cevital Somme des poids defNombre de Moyenne des poids des
variables externes variables variables externes
0,666 10 0,0666
Somme des poids dedNombre de Moyenne des poids des
variables internes variables variables internes
ENASucre 0,478 11 0,0434
Somme des poids defNombre de Moyenne des poids des
variables externes variables variables externes
0,522 8 0,06525

Les moyennes des variables internes et externeswds dans cette premiére étape de calcul
vont étre utilisées pour calculer ce que Changugtnlg appellent la waleur benchmarking
(Benchmarking Value). Pour cela, il suffit de darnda somme des moyennes des variables
internes puis externes par le nombre d’entrep(Besns notre étude) (voir formules).
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VBE : la valeur benchmarking externe
VBE =) W ext Ent /n Ent
Avec : Y W ext Ent: la somme des moyennes des poids désbles externes de toutes les

entreprises enquétées, n Ent : le nombre d’endepenquétées

VBI : la valeur benchmarking interne
VBI =Y W int Ent /n Ent
Avec : > W int Ent: la somme des moyennes des poids deables internes de toutes les

entreprises enquétées, n Ent : le nombre d’ensepenquétees.

Nous pouvons résumer les résultats obtenus daablé&au 40.

Tableau 40 : Les valeurs benchmarking internexetrees, cas des deux entreprises enquétées

Somme des moyennes des poids deslombre Valeur benchmarking
variables internes d’entreprises | interne
0,0334+ 0,0434 =0,0767 2 0,03835
Somme des moyennes des poid§ Nombre Valeur benchmarking
variables externes d’entreprises | externe
0,0666+ 0,06525-0,13185 2 0,065925

Les «valeurs benchmarking scalculées dans le tableau 40 vont étre utilisémss dune
derniere étape pour le calcul de lacordinate value» interne puis externe. Se sont ces deux
valeurs qui vont nous permettre de situer chacuesedgux entreprises dans la matrice des
stratégies. Pour les calculer, il suffit de sousdréa «valeur benchmarking interne de la
moyenne des poids des variables internes puisvialedr benchmarking externede la

moyenne des poids des variables externes (voiotasiles).

CVEA: Coordinate Value of External Assessment

CVEA = Wext— VBE
Avec : Wext : moyenne des variables externes, VB&8leur Bechmarking externe

CVIA: Coordinate Value of Internal Assessment

CVIA = Wint- VBI
Avec : Wint : moyenne des variables internes, Vizleur Bechmarking interne
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Ces deux valeurs ont été calculées pour chacundedesentreprises et sont reportées dans le

tableau 41.

Tableau 41 La coordinate value interne et externe des deueprses

Moyennes des p

oids de

2sValeur benchmarking

Coordinate

variables internes interne value interne
0,0334 0,0387 - 0,0058
Cevital Moyennes des poids desvaleur benchmarking Coordinate
variables externes externe value externe
0,0666 0,0659 0,000}
Moyennes des poids desvaleur benchmarking Coordinate
variables internes interne value interne
ENASucre 0,0434 0,0387 0,004f7
Moyennes des poids desvaleur benchmarking Coordinate
variables externes externe value externe
0,0652 0,0659 - 0,0007

Les valeurs calculées dans le tableau 41 vontuiitreées pour situer Cevital et 'TENASucre

dans la matrice des stratégies.

V.5.2. Les deux entreprises dans la matrice sistratégies de Chang et Huang

Pour situer Cevital et ENASucre dans la matricedessous, nous avons utilisé la

« Coordinate Value interne» (axe des abscissels) € Coordinate Value externe » (axe des

ordonnées), calculées pour chacune des deux es&epr
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Figure 45 : Les deux entreprises dans la matrice des stratégi€hang et Huang (2006)
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(Quadrant II) A
Stratégies correspondantes au quadrant
- entrée sur le marché
- développement du marché
- développement de produits B
- intégration horizontale

- cession
- liquidation -
Cevital i
(—0,00416, 0,0007) L 0,001
Faiblesses« : " . L ! —+» Forces
-0,00% °

(0,0053, -0,0007)
ENASucre

- (Quadrant 1V)

Stratégies correspondantes au quadrant
Diversification concentrique

- diversification horizontale

- diversification conglomérale

joint venture

v
Menaces

On peut constater, d’apres la figure 45, que lasx dmtreprises Cevital et ENASucre se

positionnent dans deux quadrants différents.

L’entreprise Cevital bénéficie de certaines oppuatés sur le marché, toutefois elle présente
une importante faiblesse : sa dépendance des iatipoit en matiére d’approvisionnement en
sucre roux. Cette situation a fait qu’elle soitinosnée dans le quadrant Il qui correspond a
six types de stratégies : entrée sur le marchéit@@est déja présente sur la marché sucrier),
le développement du marché, développement de pspdiuitégration horizontale, la cession,

et la liquidation.

La premiere stratégie porte sur une augmentatiorladpart de marché par davantage
d’'investissements. Elle est déja adoptée par Bpmnise Cevital avec la mise en place d’un
projet d’agrandissement de ses capacités de piodwts 3000 tonnes par jour. La deuxieme
stratégie est celle de développement de produadsg{gsement de la gamme de produits de

I'entreprise). Le sucre est un produit de premiaéressité qui ne peut faire I'objet

177



Chapitre V : Stratégies des entreprises sucrietgériennes : quelle place pour I'environnementiingionnel ?

d’'innovations importantes ce qui limite les pod#is d'élargissement de la gamme de
produits offerte aux clients. Nous soulignons ttaigseque Cevital développe plusieurs autres
produits alimentaires notamment les huiles alimezgaCette diversification rend I'entreprise
moins vulnérable a une conjoncture défavorable wsumarché ou produit. La troisieme
stratégie que peut adopter I'entreprise Cevital esle de Iintégration horizontale.
Cependant, I'absence de concurrents dans ce settleufaible compétitivité de 'ENASucre
(particulierement ses dettes cumulées et la vétestées capacités de production) rendent
cette stratégie peu intéressante. D’autre pargdionance 03/3 du 19 juillet 2003 relative a la
concurrence (interdit I'abus de position dominantenstitue une autre contrainte qui

empécherait le rachat de 'TENASucre par Cevital.

Si les trois stratégies présentées échouent, éprise Cevital doit procéder, selon la matrice
de Chang et Huang, a une cession ou liquidatiorsade activité. Ce choix semble peu
rationnel vu la position favorable de cette entissprsur le marché sucrier algérien. La
domination de [loffre peut Iui permettre d'agir sue prix en cas de crise
d’approvisionnement. Par ailleurs, nous retenonpadir de nos entretiens dans cette
entreprise une volonté de croissance sur le mascioéier grace a des investissements
importants, et une possibilité d’intégration velamont. En effet, le groupe envisage de
réaliser des expérimentations dans la productidvetterave au sud de I'Algérie. Le recours a
une telle stratégie permettrait a Cevital de romgae dépendance vis-a-vis du marché
mondial, ce qui réduirait considérablement le resdi¢ a cette activité. Nous pouvons
toutefois nous interroger sur la viabilité de cetimtégie dans le contexte algérien. Au regard
de la faible pluviométrie dans ce pays et les bessonportants en eau de la betterave, cette
stratégie semble peu évidente. Mais en méme tdmpscces de la culture betteraviere dans
les années soixante-dix peut nous amener a pemnserceite éventualité reste possible.
L’échec de cette culture est dii a certaines conési que nous avons énumérées
précédemment (absence de politigue de gestion dau,l’ absence de politique
d’accompagnement des agriculteurs particuliereroeatdu démarrage de cette culture, etc.).
Dans le cas de Cevital, ses nombreuses forces mpelviepermettre de surmonter ces
contraintes. Grosso modo méme si cette possibibgie peu probable, elle témoigne
néanmoins de la prise de conscience des dirigdantgtte entreprise du risque que présente
cette dépendance totale en matiere d’approvisioeneren sucre roux ce qui explique

d’ailleurs son poids important dans la décisioatégique.
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Concernant le cas de 'TENASucre, les analyses daéhls nous ont permis de la situer dans le
quadrant 4. Ce positionnement indique que cetteegmse doit se diversifier ou réaliser des
joint-ventures pour pouvoir faire face aux impotésn menaces présentes dans son
environnement. La stratégie de diversification pmaristituer selon Meier (2005) une source
de survie lorsque le métier de base de I'entrems$@n déclin ou en crise. Toutefois, sa mise
en place impligue des besoins élevés en capitadesesources de financement importantes.
L”"ENASucre ne peut disposer de ses ressourcesiosasolvabilité a créé une méfiance
importante chez les banques algériennes. Dansatghtions, la mise en place d’'une telle
stratégie semble tres difficile. Concernant la fei@nture, il s’'agit pour 'lENASucre de
s’allier avec une autre organisation, de facon plusnoins formalisée, en vue de réaliser des
objectifs ou projets en commun sur le plan indestbu commercial. Comme nous l'avons
souligné dans le chapitre IV, depuis le début desas 2000 'ENASucre fonctionne en
grande partie grace a des contrats de processmgpi@gstation selon les dirigeants de
'ENASucre) consistant a travailler pour le comgten tiers : de 2001 a 2005 pour le compte
du groupe Blanky et depuis 2005 au profit de Céviia tiers se charge d’approvisionner

'ENASucre et de vendre sa production.

Nous soulignons par ailleurs que le positionnendentENASucre dans le quadrant 4 laisse
surgir des interrogations. En effet, cette entsgpest confrontée a d’'importantes menaces,
mais contrairement a ce que reflete son positioemeéndans la matrice (situation d’'une
entreprise ayant plusieurs forces) elle ne dispgsiement que d’un faible nombre de forces.
Ce résultat peut étre expliqué par le choix desmbbes. En effet, si on se réfere a I'étude de
Chang et Huang (2001), on peut constater que lesbles utilisées ont été les mémes pour
toutes les entreprises. Or dans notre étude, /aaadbWOT associée a la méthode Delphi a
révélé que les deux entreprises ne disposent pasnéenes portefeuilles de ressources et
compétences. A partir de 13, la perception desaltes externes est différente d'une
entreprise a une autre. Nous étions donc dans dssipilité de retenir les mémes variables
dans les étapes suivantes notamment dans le ahcla «benchmarking value. D’autre
part, le faible nombre d’entreprises pouvait afedes résultats obtenus lors de cette derniére

étape de notre travail.
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Conclusion du chapitre V

La filiere sucre algérienne se limite aujourd’hude€ux entreprises de raffinage complétement
déconnectées de I'agriculture locale. Elles fontefadepuis quelques années a des
changements importants au niveau de leur enviroanemeéconomique, institutionnel, etc.
Deux questions se sont alors posées : commeniriggaihts de ces entreprises percoivent-ils
ces changements : comme des opportunités dontelgoeprise peut en bénéficier ou au
contraire comme des menaces auxquelles il faufdiaét face ? Leurs capacités stratégiques
sont-elles en mesure de leur permettre de répafticacement a ces nouveaux défis ? Pour
répondre a ces interrogations, un travail d’enquétmbilisant plusieurs méthodes a éte
réalisé aupres des dirigeants de ces deux engepnais également aupres de chercheurs et
responsable au Ministére de I'Agriculture. La mékldelphi nous a permis de déterminer,
tout en minimisant le risque de subjectivité, lesiables qui font la force et la faiblesse de
chacune des deux entreprises enquétées. Elle repadeanent permis de déterminer la nature
des différents changements intervenus dans l'enw@ment global de ces entreprises
(opportunités ou menaces). Par la suite, une démate quantification (méthode AHP) était
adoptée pour discriminer entre ces variables déwasun des quatre groupes SWOT en
fonction de leur importance dans la décision sgigtée. Nous précisons que lI'importance de
ces variables dans la stratégie est dictée parifgpact sur la performance de I'entreprise.
Dans cette deuxieme étape de notre travail, viefdralisation de la décision stratégique,
nous étions dans I'obligation de nous contenterdpsnses du responsable de la stratégie de

chacune des deux entreprises.

Plusieurs enseignements peuvent étre tirés dempeEtes. Tout d’abord, nous avons constaté
la différence considérable de compétitivité ente teux entreprises étudiées. En effet,
I'analyse interne a montré qu’elles disposent deepeuilles de ressources et compétences
tres différents. D’'un c6té, une entreprise publiqiENASucre) en grande difficulté et
confrontée a un nombre élevé de faiblesses, la financiere aigué constitue la faiblesse la
plus contraignante. De I'autre, une entreprisegai(Cevital) en plein essor qui investit dans
plusieurs secteurs dont le sucre. Sa forte capdicigdciere lui permet de réaliser des
investissements importants et occuper une placendone dans ces secteurs stratégiques.
Nos résultats montrent également que la situation pdrtefeuille de ressources et
compétences (nombre de forces, nombre de faiblesdleeence la perception des dirigeants

des deux entreprises des changements intervenss’danironnement. Ainsi, si le systeme
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FIFO utilisé dans le cadre de cet accord est fartgrdéfavorable pour 'ENASucre, il I'est
moins pour Cevital grace a sa capacité financRae ailleurs, il faut noter que quelle que soit
la nature du portefeuille de ressources et compétede I'entreprise et donc son degré de
compétitivité, les variables institutionnelles esgt importantes dans le cas des deux
entreprises enquétées. Les variables liées awegimis aux frontieres sont les plus

déterminantes.

Les résultats synthétisés ci-dessus nous ont pelenis

- Valider notre premiére hypothefidl) qui suggere quelLes mesures de régulation
et de protection créent une dépendance dans lespgises, par conséquent elles
influencent leur comportement stratégique.

- Valider partiellement notre deuxieme hypothé@d42) selon laquelle :La
formulation de la stratégie se fait essentiellensntla base des ressources et des
compétences distinctives de I'organisation

- Valider notre troisieme hypothés@H3) qui postule que :La dotation de
I'entreprise en ressources et compétences déterlminézeau d'intérét accordé a
I'environnement externe dans I'élaboration de laasigie de I'entreprise. Elle

influence indirectement la stratégie.

Nous pouvons résumer les résultats qui nous omhipelle tester les hypothéses de notre

recherche dans le tableau 42.
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Tableau 42 : Validité des hypothéses

Hypothéses

Intitulés Résultats AHP

Validée/rejetég

H1

Les mesures de régulation et |dees variables institutionnelles expliqu
protection créent une dépendand®,5 % de la décision sttégique dans
dans les entreprises, par conséqyems de Cevital e8,5% dans le cas

elles influencent leur comportemeBENASucre

stratégique

Validée

H2

Les variables internes expliqu
seulement 33,4% de la décisig
La formulation de la stratégie se figtratégique dans le cas de Cevital (c(
essentielement sur la base W88 69, pour les variables externes)
ressources et des COMPEtenGes gy, dans le cas de 'ENASucre (cof
distinctives de l'organisation. 52,2% pour les variables externes)

Validée

partiellement

H3

La dotation de [Ientreprise drl'intérét accordé a I'environnement d
ressources et compétences détermimeas de 'ENASucre est beaucoup m
le niveau dintérét accordé |amportant que dans le cas de Cevital
I'environnement externe dapdifférence entre I'importance des varia
I'élaboration de la stratégie ddnternes et celle des variables externe

I'entreprise. Elle influencede 33,2% dans le cas de Ceuvital, elle
indirectement la stratégie seulement de4,4% dans le cas
'ENASucre

Validée

Enfin, dans l'objectif de déterminer quel type deategie conviendrait a chacune des

entreprises en fonction de leurs forces, faiblegtedes changements intervenus dans leur

environnement, nous avons tenté de les situer daasmatrice de stratégies proposée par

Chang et Huang (2006). Les résultats obtenus revablent discutables. Ainsi, dans le cas de

I'entreprise ENASucre, son positionnement dansudadgant 4 ne reflete pas sa situation

réelle aujourd’hui. Contrairement a ce qui ressiartcette matrice, 'lENASucre ne dispose

gue d’un faible nombre de forces.

Le positionnement de Cevital dans le quadrant digque quant a lui six types de stratégies
(entrée sur le marché, développement du marché&la#ement de produits, intégration

horizontale, cession, liquidation) celle préconidancession ou la liquidation de I'entreprise

nous semble peu rationnelle en raison de sa fortgétitivité.
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Chapitre VI : Discussion des résultats

Introduction

Les deux études de cas réalisées dans cette thesenzerné deux entreprises sucrieres qui
se trouvent dans des situations de développemamtétiialement opposées. Cela n'a pas été
sans conséquences sur les résultats obtenus. Imsieux analyses internes ont donné lieu a
deux composantes de variables fortement hétérog&wete différence a révélé un écart
important de compétitivité qui se répercute dinempt sur les ambitions dans les deux
entreprises : une ambition de croissance et d'@apon pour Cevitalgosture stratégique de
prospectricg et de maintien sur le marché dans le cas de I'Gibke posture stratégique de
défenderesge Nous pouvons toutefois nous interroger sur Issiimlité de concrétisation de
ces ambitions, vu les changements observés dangréeanement national et international de
ces deux entreprises. Dans le cas de 'ENASucHajbbée compétitivité et la crise financiéere
auxquelles elle fait face ne lui permettraient ptmbment pas de résister a la forte croissance
de I'entreprise privée Cevital. Cette derniére,gr@alles nombreux atouts dont elle dispose,
reste confrontée a une importante faiblesse :taketdépendance des importations en matiére

d’approvisionnement en sucre roux.

L'objectif de ce sixieme chapitre est de discutes résultats de notre recherche. Nous
examinerons dans une premiére section I'importalesevariables internes et des variables
externes dans la décision stratégique au niveauel®s entreprises étudiées. Nous situerons
par la suite le rble de la dimension institutiommealans cette décision. Nous expliquerons
dans une troisieme section le manque de compéitde 'ENASucre et vérifierons la
viabilité de la stratégie internationale de Cevibdbus nous intéresserons dans une derniere

section aux perspectives concernant les deux ergesgEnquétées.
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VI.1. Analyse interneversusanalyse externe

Comment expliquer le comportement stratégique petformance d’'une entreprise ? Serait-il
suffisant de se contenter d’'une explication paréssources et compétences de I'entreprise,
ou par les facteurs de son environnement exteundéawd-il associer les deux ? Les travaux
contrastant les explications avanceées par la petrspendustrielle et celles défendues par la
perspective de la ressource sur l'origine de ldoperance des entreprises ont alimenté ces
derniéres années un débat important dans le dondaimeanagement stratégique. Comme
nous I'avons souligné dans la premiére partie dinéae, si pour certains auteurs ces deux
perspectives se concurrencent, d’autres en revgpehgent qu’elles sont complémentaires.
Nous avons choisi dans notre recherche d’assoemieux approches dans le cadre d’'une
analyse SWOT. Dans sa partie interne, la méthod®©®BW,intéresse comme la RBV au
diagnostic interne de I'entreprise. L'analyse descds concurrentielles de lindustrie
S’'apparente pour sa part a la partie « opportunitésaces » de cette méthode. Pour
Mintzberg (1999) 4a formule SWOT se porte toujours bien dans laigesstratégique ;
c’est seulement que les SW (forces et faiblesse)ris le dessus sur OT (opportunités et
menaces». Mais comment expliquer ce revirement de [l'asalystratégique de la
performance des firmes d’une vision externe vess wigion interne ? Pour certains auteurs
(Marchesnay, 2002 ; Ingham, 1997) la nature du heéagui est devenue plus complexe, a
donné la priorité a la qualité et la différentiatiddans cette novelle réalité stratégique, la
mobilisation de ressources et/ou compétences et constituer un élément déterminant

dans la construction d’'un avantage concurrentiedlole.

Si 'approche par les ressources et compétencelsatuominer aujourd’hui la recherche dans
les pays développés, cela peut-il étre le cas dgs @n transition ? Nos résultats convergent
vers une explication par le marché, ils sont dancantradiction avec le nouveau paradigme
du management stratégique. Cela peut étre expliguéa spécificité du secteur dans lequel

interviennent les entreprises enquétées.

Le premier résultat obtenu des enquétes reéalisepses de deux entreprises sucrieres
algériennes porte sur la différence en termes datido en ressources et compétences. Ce
résultat va dans le sens de l'une des principatémipses de I'approche basée sur les
ressources a savoir la supposition d'une hétéragenéignificative des firmes.

L’hétérogénéité dans les portefeuilles de resssueteompétences semble avoir un effet sur
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la perception des changements intervenus dangrtemement externe par les dirigeants des

deux entreprises.

L’inventaire des forces et faiblesses réalisé dansas de chacune des deux entreprises a
donné lieu a deux bilans complétement différenis bilan positif (nombre élevé de forces) et
un deuxiéme négatif (nombre élevé de faiblessesdpn &mble avoir eu des répercussions sur
les aspirations des dirigeants et la perception dbangements intervenus dans
I'environnement. Ces répercussions ont été veésfgremierement dans la phase qualitative
(exemple : les experts interrogés ont considérdajuenstitution d’'une zone de libre-échange
euro-méditerranéenne constitue une opportunitéeseit pour Cevital), puis dans la phase
de quantification (le systeme FIFO a été percu cerame menace dans les deux cas mais son
impact s’est avéré plus important dans le cas H&lASucre en raison de sa faiblesse
financiere). Pour Meier (2005), fondamentalemer entreprise va définir des objectifs et un

programme en fonction de la vision de ses dirigeeg@spirations, valeurs, croyances) et de la

perception qu’ils peuvent avoir de I'environnemedéns lequel [I'entreprise évolue

(environnement stable/instable, sOr/risqué, cealabinplexe...). Meier considére alors que
la finalité correspond aux fondements, aux intergtiqui animent les choix et décisions des

dirigeants.

Notre résultat conforte les positions des autewrs dgfendent la complémentarité de
I'approche structurelle et de I'approche par lessoeirces (Spanos et Lioukas, 2001 ; Priem et
Butler, 2001 ; Ireland et al, 1987). Toutefois, d&pit de la complémentarité observée entre
ces deux perspectives (perspective structurellgpesspective par les ressources) pour
expliquer le comportement des deux entreprisesiédadune approche s’est avérée plus
importante que l'autre. Les résultats obtenus atefid cette idée, ils montrent que les
variables environnementales sont les plus impatadans la décision stratégique dans les
deux cas étudiés. Ceci peut étre expliqué pardescplarités que présente le secteur étudié :
l'instabilité du prix du sucre sur le marché mohdia généralisation des politiques de
protection, la concentration de I'offre entre urmiwe tres réduit de producteurs. Dans ces
conditions, un changement au niveau du macro-emvament des entreprises impliquerait
une réaction plus importante, particulierement dali$ s’agit de changements de nature

institutionnelle.
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Les résultats obtenus dans le cas des deux esgemont synthétisés (voir figures 46 et 47)
et discutés.

Figure 46 : Répartition des poids des variables internextetrnes selon leur importance dans
la décision stratégique (cas de Cevital)

Environnement

40,5% institutionnel 33,3%
Environnement

Opportunités

66,6%
/ de I'entreprise \ m Menaces
, 0
26,1%

Importance dans la Autres

stratégie mesurée par
l'impact sur la

performance
Ressources et |[16,7% Forces
33,4% compétences de

I'entreprise \
16,7% Faiblesses

Le premier constat qui ressort de la figure 46la&girédominance de l'analyse externe par
rapport a I'analyse interne dans le cas de Cew@al.résultat peut étre attribué en grande
partie a limportance des variables institutionegll Les protections par rapport a la
concurrence internationale, et les changementsvarias au niveau national (accord
d’association avec I'UE) et régional (réforme dedditique sucriere européenne) constituent
des enjeux stratégiques majeurs pour Cevital. tépnise a pu se constituer une capacité

stratégigue importantegrace aux gros investissements réalisés et a il@mement

concurrentiel trés favorable. Cela peut expligaefaible importance accordée aux variables
internes. Paradoxalement, la variable SWOT la physrtante dans le classement global est
interne a I'entreprise, il s’agit de la dépendadoegroupe en matiére d’approvisionnement en
sucre roux (co(t des intrants hors énergie). Auitwi, la promotion des biocarburants
s’'accompagne par l'affectation d’'une plus grandangjté de sucre roux a cette production,
méme si certains experts interrogés ont souligrédjautres commodités plus compétitives
peuvent étre utilisées (mais, soja). Ce nouveawuwtdleé offre des alternatives aux
producteurs de cette matiere premiéere, ce qui reafleur pouvoir de négociation. Le poids
important accordé a la variable « co(t des intrargfiete & notre sens une crainte de Cevital
vis-a-vis des effets négatifs d’'un fort pouvoirrdggociation des fournisseurs sur la rentabilité
de son activité sucriere. Ceci confirme le postd&tPorter qui suppose que les fournisseurs
peuvent réduire la profitabilité de leurs clientfssexercent un pouvoir de négociation par

une augmentation du prix de leurs produits ou parhaisse de la qualité.
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Enfin, le faible poids obtenu par la variable « ¢reale I'entreprise » dans le cas de Cevital
peut susciter des interrogations. Ce résultat rsrprend dans la mesure bimage de
I'entreprise est déterminante auprés des consoransat8elon Keller (1993), I'image et la
notoriété sont les deux principales composantela @®nnaissance d’'une entreprise. Il faut
souligner que la marque Cevital est trés répondueles marché sucrier algérien, par
conséquent sa consommation est devenue une raydiotEdienne pour le consommateur
local. Dans ces conditions, l'investissement en roomcation n’est pas essentiel. Cela
explique le faible poids obtenu par cette variabléanmoins, il faut préciser que Cevital
accorde une attention particuliere a I'évaluatidobgle de sa marque. En effet, tout en
mettant en avant la qualité de ses produits (may@ntle gros investissements en publicité),
ce groupe veut surtout se forger I'image d’'uneeprise citoyenne a travers a la fois la baisse
des prix de ses produits dans les périodes desqggpeculation) et la mise en avant de son

réle de créateur d’emplois.

A l'inverse de Cevital, 'TENASucre se trouve damesituation difficile (figure 47).

Figure 47 : Répartition des poids des variables internexttrnes selon leur importance dans

la décision stratégique (cas de 'ENASucre)

Environnement Opportunités

W institutionnel W
Environnement

52,2%
de I'entreprise \ m; Menaces
Importance dans la 4.2% Autres '

stratégie mesurée paf
l'impact sur la

performance \a‘
Ressources et |18,5% Forces
47,894 compétences de/

I'entreprise \i‘
29,39 Faiblesses

L’ENASucre est confrontée a plusieurs faiblesses sgs dirigeants doivent éliminer. Si le
maintien de I'entreprise passe par 'amélioratiensd capacité stratégique, I'environnement
externe (ex : faible nombre de producteurs) restéaateur déterminant. Il faut en revanche
souligner que, comme dans le cas de Cevital maiseaproportion plus importante, une
grande partie du poids des variables de I'envirorerg externe renvoie aux variables

institutionnelles.
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VI.2. Influence de I'environnement institutionnel sur la décision stratégique

Les mesures protectionnistes adoptées par les Etaisernent souvent les industries
stratégiques, naissantes ou en difficultés. Seloeniy (1996), la notion d’ «industrie
stratégique » varie selon les pays, les époquiss efrientations politiques. Suivant les cas,
I'industrie lourde, les activités liées a la déemationale, etc., font partie de cette catégorie.
Les industries lourdes sont considérées commestéas plusieurs pays, hotamment ceux en
phase de transition. Dans ces pays, les entrepnigsenant dans les industries lourdes sont
le plus souvent insérées dans des environnemedtsménante institutionnelle (Bourcieu,
2005). La phase de transition dépasse donc lecestéxte concurrentiel et touche d’autres

éléments de I'environnement global notamment Isstutions.

Les changements institutionnels peuvent générer fai$ des opportunités et des menaces
pour les acteurs économiques. Leurs conséquencespics lourdes dans des secteurs
habituellement protégés comme celui du sucre. &gdique donc I'importance accordée par

les responsables de la stratégie des deux entrgnisx variables institutionnelles (voir figure

48).

Figure 48 : L'importance des variables institutionnelles dendécision stratégique

Cas de I'entreprise ENASucre Cas de l'entreprise Cevital
Variables Variables
Forces institutionn- institutionne-
0,185 elles:0,480 Forces; 0,16 lles; 0,405

Faiblesses;

| 0,167 Autres
Faiblesses Autres variables
0,293 \éil:l;ﬁfsf externes
0,042 0261

Source : Elaborée par nos soins

Certains économistes pensent que le protectionnégmstitue un élément déterminant dans
le développement de centaines industries, d’autresrevanche font remarquer que les
industries occidentales les plus protégées dapsgriade d’apres guére souffraient au début
des années quatre-vingt d’'un manque de compédtifiiibenig, 1996). Cela nous rappelle les

résultats de I'étude de Miles et Covin (2000) qudntnent qu’'un environnement stable
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favorise généralement une stratégie conservatucen’gncourage pas l'initiative et pousse
I'entreprise a se contenter d’'une position sécotesasur son marché. Les entreprises
publiqgues, notamment I'ENASucre, ont bénéficié dausigurs facilités financieres
(subventions et préts bancaires) ainsi que de regsl@ protection qui les ont protégeées de la
concurrence nationale (I'investissement privé rigalidbéralisé qu’a la fin des années quatre-
vingt) et internationale. Ces nombreux avantagedawvorisé au sein de ces entreprises une

stratégie conservatricéAujourd’hui, pour garantir le maintien de 'ENA&e, I'adoption

d’'une stratégie entrepreneurialest devenu une nécessité. Les difficultés finaasie

rencontrées par cette entreprise risquent toutdBompromettre sa mise en place.
En définitive, le résultat obtenu a partir des daas étudiés conforte l'affirmation de
Chabaud et al. (2005) postulant gukes organisations et leurs caractéristiques neveat se

comprendre indépendamment du cadre institutionaetdequel elles sont insérées »

VI.3. Secteur privé et secteur public en Algérie le contraste

Depuis l'ouverture de I'économie algérienne auxestissements privés, on assiste a la
coexistence d’entreprise publiques et d’entrepisa®es dans différents secteurs, dont celui
du sucre. Cette coexistence affiche toutefois @mtémportant en termes de performance, de
production, d’'innovation et de valeur ajoutée eveta des entreprises privées (voir tableau
43).

Tableau 43 : Evolution des principaux indicateuesis I'industrie agroalimentaire en Algérie

Indicateurs IAA 1995 2005
Public Prive Public | Privé
Production brute (%) 64 36 22 18
Valeur ajoutée (%) 59 a1 19 81
Productivité du travail (VA/IMS) 2,2 8 19 10{8
Marge (%) (Résultat/CA) 5 20 4,5 23

Source : Benamar, 2008

Les entreprises ENASucre et Cevital constituenbales exemples du contraste observé dans
le tableau entre le secteur public et le secteué plans le secteur agroalimentaire en Algérie.
Nous nous attacherons dans cette troisieme seatiexpliquer, dans un premier temps, la
faiblesse de compétitivité de 'ENASucre. Ensuiteys verrons si le niveau de compétitivité
atteint par Cevital est en mesure de lui permekires’imposer sur le marché international et

plus particulierement dans la région méditerranéenn
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VI.3.1. L’entreprise publigue ENASucre

Afin de cerner les principales particularités dentreprise publique, nous reprenons ici la
définition de Charreaux (1997). L'entreprise pub&gest «n hybride organisationnel entre
la bureaucratie publique qui se caractérise par aivjet non lucratif, dont le financement
repose sur I'imp6t et dont le contrdle releve esolament des pouvoirs publics et prend la

forme de procédures administratives ou politiques...

Il ressort de cette définition la dépendancé@@reprise publique en matiere de financement
et de contrdle de l'action de I'Etat. En Algérie les aprises étatiques du secteur
agroalimentaire ont bénéficié pendant plusieurgasml’allocations destinées a financer leurs
investissements et leurs charges d’exploitationrastes. Elles ne sont pas assujetties au
calcul économique, ce qui leur permet d’échappker @tionalité économique et financiéere
fondée sur une exigence de rentabilité. Ce modmmeionnement a rendu ces entreprises
incapables d’assurer par leurs propres ressoutagmrtissement de leur capital ou la
couverture de leurs dépenses d’exploitation, ceeqgendre une dévalorisation continuelle du
capital mis a leur disposition. Ceci peut-il étrel'@igine de la sous-performancaes
entreprises publiques ? Plusieurs économistes s@ect a dire oui, et trouvergue la
défaillance des systemes d’incitation et de coatedt en grande partie responsabiesi,
Charreaux (1997) a soulevé dans une étude qu’iemém aupres des entreprises publiques
francaises leur inefficacité. Un résultat qu’ilt&riaué a I'existence de plusieurs défaillances :
I'absence d’une discipline suffisante des marcivntiers et des marchés de dirigeants, les
décisions de [I'Etat (actionnaire majoritaire) satittées plutdt par des considérations

politiques, souvent en contradiction avec l'intéfigect de I'entreprise, etc.

Pour sa part, Peng (1996) estime que la rentall@déamais constitué un souci dans les
entreprises publiques en raison de leurs faibledraiotes budgétaires. L'effacement des
dettes cumulées et les fonds assurés par les tastacentrales expliquent l'absence

d’incitations pour améliorer les ressources finares de ces entreprises.

Dans le cas des entreprises publiques algériedyyesli (2003) a montré gu’elles soufrent
d’une triple sous-performance : financiere, écomumaiet sociale. Cette situation peut étre

expliquée par I'inefficience des mécanismes deréteui résulte de I'absence des attributs

liés aux droits de propriété privé€es derniers fournissent généralement les iaitmtet
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motivations nécessaires pour prendre en chargeedfagon efficace le patrimoine des
entreprises publiques. D’autre part, les faibléaises n’incitent pas les ouvriers et les cadres
du secteur public a fournir davantage d’efforts rpeméliorer la performance de leur
entreprise. Ces salaires favorisent le développeahkercomportements opportunistes : abus
dans I'acquisition de voitures de fonction, départsnission pris en charge intégralement par
I'entreprise, etc. (Ayadi, 2003).

Ce constat de sous performance de I'entreprisequébhblgérienne rejoint les conclusions de
Bouzidi (1999) qui soulignent que le secteur pulglic Algérie n'a jamais été performant
productivement ni financierement. La nature de dappété qui dominait et le mode de
fonctionnement sont a 'origine de la crise de penfance de ce sectewrLa nature publique
de la propriété sur la plus grande part des moy@m@roduction, le triple statut de I'Etat qui,
dans I'économie, est a la fois propriétaire, gestiaire et puissance publique, ont empéché

I'entreprise publigue de fonctionner comme une dirm'est-a-dire comme une véritable

entreprise économique avec ses contraintes d'effical’Etat rappelant constamment son

statut de propriétaire_empéchait I'émergence d’undture d’entreprise et notamment

I'entrepreneurship.. » (Bouzidi, 1999). L'auteur définit I'entreprise pudpie comme un

appendice du ministére dans lequel le gestionmivait tre plutdt politiquement fidéle que
techniquement efficace ; la productivité et la abilité financiere étaient des criteres

secondaires, I'essentiel était d’atteindre les d@iigedu plan.

Concernant I'ENASucre, elle est nédans un systeme trés protectionniste tourné
exclusivement sur un marché intérieur garantertpleine expansion grace aux dépenses
publiques. Elle n’ajamais fonctionné sous contraintes d'efficacitéedé a été pendant
plusieurs années esituation de quasi-monopole, ce qui a découragée tpolitique de
développement. Malgré farte croissance de la demande sur le marché lesatapacités de
raffinage de cette entreprisent restées les mémes (297 000 tonnes de sucrgoou une
production de 267 000 tonnds sucre blanc par an). Aujourd’hui, le désengagemhe |'Etat

et 'ouverture progressive daays a I'économie de marché ont mis cette entreplas une
situation tres difficile. Elle perd¢dhaque jour ses parts du marché intérieur au pdsfit
I'entreprise Cevital. Face a ce constat, on peutdesmander comment les entreprises
publiqgues en Algérie, a I'image de 'ENASucre, paignt se maintenir en lI'absence de
l'intervention étatique ? En se référant a AnsdfB80), nous pouvons penser qu’elles

devraient identifier de_nouvelles capaciédm de s’adapter aux nouveaux challenges de leur
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environnement externe. Mais comment créer ces flegveapacités en l'absence de
ressources financieres suffisantes ? Plusieursoéustes estiment que I'amélioration de la
performance des entreprises publiques passe pariVatisation. La privatisation des

entreprises publiques pourrait faciliter leur addph aux mécanismes de I'économie de
marché en apportant des changements tant organisals, managériaux que stratégiques

(voir figure 49).

Figure 49 : Aspects de la transformation des entreprisediquéds dans une phase de

privatisation

Entreprise socialiste “ Entreprise privée concurrentielle

Faible productivité Forte productivité provenant de

Inputs et volumes de production Ajustement défensif, | 'environnement concurrentiel

déterminés par le plan diminution de taille | Ajustement des volumes de production
et des inputs a la demande et aux co(its

Marchandage dans le plan Management stratégique

Produits en fin de cycle de vie Restructuration Produit en début de cycle de vie

Transactions financiéres passives stratégique Management financier et comptable

Réalisation du plan Marketing

Intégration verticale et horizontale Nouvelles frontieres de I'entreprise

Processus de décision centralisé Délégation des responsabilités

Culture du plan, perfection Changements Culture concurrentielle, reposant sur

technique des objectifs quantifié¢s ~ organisationnels 'analyse colts-avantages,
'amélioration continue de la valeur de

w la production

Source : Meyer, 1998

Charreaux (1997) a montré dans une étude conduftees de 61 entreprises publiques
(appartenant & 16 Etats et relevant de 32 sectéactivité) que leur privatisation a été
accompagneée par une amélioration de performaneegsiltat est-il transposable au cas des
entreprises publiques algériennes ? |l est vraywadjhui que l'indépendance financiere des
entreprises publiques et la suppression des sgubiadgétaires répétitifs sont nécessaires.
Cela va non seulement alléger le fardeau de la getblique qui pése sur I'Etat algérien mais
€également inciter ces entreprises a développesaggie pour s’adapter a une économie de
marché. Il faut admettre que dans le cas de ceda@mtreprises publiques algériennes, la
réussite d’un tel changement est peu évidentedetdes cumulées par ces entreprises et les
eéquipements vétustes dont elles disposent peuvesdudager tout prétendant. Dans ces
conditions, on peut s’interroger sur les raisonspguissent les autorités publiques a maintenir
ces entreprises. La réponse la plus plausibleusste choix répond a des objectifs purement
sociaux (emploi) et politiques.
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VI.3.2. Viabilité de la stratégie d’internationalisation de Cevital

L’'importance des dépenses alimentaires des méragésens (45% du total des dépenses)
offre des perspectives prometteuses de croissaoae Ipndustrie agroalimentaire. Cela
explique la multiplication des investissements obe ces dernieres années dans ce secteur.
Entre 2001 et 2004, I'agence de l'investissemeMDA aurait enregistré 17000 projets dont
5870 dans le secteur agroalimentaire (Benard etolrean 2006). Cette tendance se poursuit
aujourd’hui avec linstallation de nouvelles entisps privées notamment étrangéres, c’est
I'exemple de I'entreprise saoudienne Savola. Aprgsr échoué a s'’installer dans le secteur
sucrier marocain, cette entreprise a annoncé uetpite construction a I'Ouest de I'Algérie
d’une raffinerie de sucre d’'une capacité d’envitonmillion de tonnes, un investissement
estimé a 140 millions d’euros (Hamadi, 2008). Savelendra donc concurrencer les

entreprises Cevital et ENASucre dans le secteuesuc

L’entreprise Cevital est aujourd’hui I'acteur domim dans le secteur sucrier algérien avec
plus de 50% de part de marché. Elle a entamé el @0Qorojet d’agrandissement de ses
capacités de raffinage afin de les porter a 4688ds par jourCe choix a été motivé par la
forte valeur ajoutée procurée par cette activité, & été estimée a 120 millions de dollars en
2006 (ElI Watan, 2006). Avec ses nouvelles capad&&gproduction, I'entreprise Cevital
espere augmenter ses exportations (elle exporéevdé la Tunisie, la Libye et la Syrie) a
900 000 tonnes de sucre par an a partir de 200Bt(BEwonomique, 2006). Parmi les
nouveaux marcheés ciblés le marché de 'UE. La mééodu régime sucrier fera passer cette
région (UE) du statut de grand exportateur a aimportateur. Cela offre donc une bonne
opportunité pour I'entreprise Cevital, mais serdid- la seule entreprise intéressée par ce

marché ? Si non, pourra-t-elle résister aux évésitancurrents ?

L’entreprise Cevital dispose aujourd’hui de plusseatouts (une main d’ceuvre et une énergie
peu codteuses, une capacité de raffinage importamte emplacement géographique

stratégique (une variable importante omise dan® mptestionnaire mais qui a été néanmoins
discutée lors des entretiens AHP)) qui pourraienpérmettre de faire face a la concurrence
de nouveaux entrants sur le marché algérien tel lgugroupe Savola. En revanche, sa
dépendance vis-a-vis du marché mondial en mati&pprbvisionnement en sucre roux

risque de la handicaper sur le plan internatiorettiqulierement en présence d’autres

entreprises plus performantes et surtout non depees d’'un approvisionnement extérieur.
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Nous nous proposons de présenter dans ce quiasugituation des industries sucrieres
susceptibles de concurrencer Cevital dans le Baséditerranéen (Tunisie, Maroc, Turquie,
pays ACP).

* L’industrie sucriere marocaine

Contrairement a I'Algérie, le Maroc a pu maintenite production sucriére locale grace a
I'adoption d’'un Plan Sucrier en 1963. Cette protugtpartagée entre la canne (22 %) et la
betterave (77%) (deux plantes sucrieres cultivags ume superficie d’environ 80 000

hectares), couvre aujourd’hui la moitié de la dedealocale estimée a 32 kg/habitant/an, soit
12 kg de plus que la moyenne mondiale (Mission Booque de Casablanca, 2006). La

capacité totale de traitement de ces deux plarstesstimée a 5,03 millions de tonnes dont
3,89 pour la betterave et 1,14 million de tonnes p@ canne (Ambassade de France, Mission
Economique de Casablanca, 2006). Ces capacités settement supérieures aux

approvisionnements ce qui réduit considérablemest rendements. Cette situation se
répercute négativement sur la compétitivité desesigs en entrainant un alourdissement des

codts fixes et un gaspillage important de ressaurce

L’industrie sucriere au Maroc est fortement domipée I'entreprise COSUMAR (filiale de
'ONA). Cette derniere bénéficie de plusieurs aagets qui créent selon Thoyer (1996) des
distorsions importantes. Ainsi, la situation de mgoie dans I'activité de raffinage procure a
cette entreprise un avantage important par ragpottentreprises qui transforment le sucre
produit localement, considéré de qualité médiokrétre d’exemple, la raffinerie SUTA qui
utilise le sucre roux local pour produire le pasmgiicre trouve d’'importantes difficultés pour
vendre son produit. Les consommateurs ont une rer&fé pour celui produit par
COSUMAR. D’autres distorsions peuvent étre releyades ont souvent pour effet de

décourager la productivité dans les entrepri$@syer, 1996). Cela s’est traduit par un grand

manque de compétitivité qui a induit un importanbuvement de restructuration dans
I'industrie sucriere marocaine. Ce mouvement gét&tué par une série de privatisation des
entreprises publiques, COSUMAR était le princip@héficiaire en rachetant en 2005 les
sucreries Surac, Sunabel, Suta et Sucrafor.
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Si I'entreprise COSUMAR domine aujourd’hui le magciarocain et dispose de quelques
forces (son intégration a I'amont, forte capaciképtdoduction 17 000 tonnes/jour pour une
production annuelle de 1 330 000 tonnes), elleeregianmoins confrontée a plusieurs

faiblesses qui réduisent sa compétitivité (Misdgtmonomique de Casablanca, 2006) :

- En amont faible qualité de la production, niveau d’appsi@nnement insuffisant
(seulement 3500 tonnes par jour), déficit hydriquétusté des équipements
d’irrigation, non respect de temps de récolte (egards induisent des pertes de
teneur en sucre de la betterave), baisse des remtientolts de production tres
élevés, colts des intrants éleveés.

- Au niveau de la transformationobsolescence des anciennes usines publiques,

faible rentabilité et déficit d’exploitation, ingkations anciennes nécessitant des
investissements importants, prix tres élevé dueswoux importé en raison des
fortes taxations, faible activité de raffinage eison des contraintes du secteur

(priorité a la production locale).

La faible compétitivité des entreprises sucriérearavaines justifie donc la politique de
protection mise en place. En effet, les importatide sucre sont soumises depuis plusieurs
années a un régime douanier (I'équivalent tarifail@nt les recettes profitent a la caisse de
compensatioll. Cette protection aux frontiéres garantit un pminimum & lagriculteur
marocain et protége l'industrie locale des impostet de produits finis. Les protections
douaniéres s’élevent aujourd’hui a 35 % (droits dimianes et prélevements fiscaux a
'importation) auxquelles s’ajoutent 123 % sur |Hatence entre le prix plafond de 3500 DH
par tonne et la valeur en douane. Dans ces consljities importations de sucre au Maroc
(environ 600 000 tonnes de sucre brut par an, ipalement en provenance du Brésil)
reviennent & un co(t trés élevé variant de 460808 HH la tonne (Mission Economique de
Casablanca, 2006). Le colt de revient local egehaent inférieur (2800 DH la tonne soit
359,47 $), il reste néanmoins faiblement compddif rapport au prix mondial variant de 200
a 300 $.

> Elle a été créée par les Frangais et a été gagtés I'indépendance. C'est par le biais de cetisse que les
autorités marocaines intervenaient pour aideréetesrs en difficulté. A partir de 1983, suite @pplication du
plan d’ajustement structurel, elle passe du sditnstrument de péréquation au statut de caisseubeention.
Elle se limitera par la suite a subventionner ¢estproduits stratégiques notamment le sucre.

'8 Entre 590,56 et 616,23 $ la tonne soit envirois timis le prix sur le marché mondial.
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Il ressort donc clairement le manque de compétitige I'industrie sucriere marocaine. Celle-
ci montre un retard important dans I'activité définage en raison du choix suivi par les
politiques marocains a savoir la promotion d’'unedpiction locale grace a une importante
protection aux frontiéres et de fortes subventi@2 milliards de DH en 2004 soit environ
280 429 840 de dollars).

Les gros investissements réalisés par le groupdataCedans l'activité de raffinage et
I'expertise acquise (apprentissage progressif) dardomaine semblent lui offrir un avantage

par rapport aux entreprises marocaines.

* L’industrie sucriere tunisienne

Les besoins en sucre en Tunisie dépassent les@0tbAnes par an (CEPI, 2000) avec une
consommation moyenne par téte d’environ 29 kg (MissEconomique de Casablanca,
2006). 90 % de cette demande est satisfaite graceinaportations, le reste était assuré
jusqu’a 2001 par une production betteraviere lockdmviron 26 000 tonnes par an (CEPI,
2000). Comme en Algérie, en raison des colts élguésle engendrait, cette production a
été abandonnée en 2001 (ANIMA, 2085)a Tunisie est devenue alors un importateur net.
Cet abandon a été accompagné par la fermeture dipl€ge Sucrier de Tunisie (CTS),
laissant ainsi le monopole de la transformatiote@atieprise étatique : la Société Tunisienne
de Sucre (STS). Il faut souligner que le gouvernmdntgnisien a décidé en 2007 de céder,
dans le cadre d’'une politique de privatisation, 8887 % de participation dans le capital de

cette entreprise.

Par ailleurs, une nouvelle raffinerie (Tunisie Sucun capital estimé a 15 millions d’euros) a
été créée en septembre 2007. Les initiateurs geopet espérent satisfaire la demande locale
en sucre et exporter. Cela risque de remettre @sedas exportations de sucre de Cevital vers

ce pays.

" L’ANIMA est un réseau qui réunit une quarantair@geénces gouvernementales et réseaux internaticshaux
pourtour méditerranéen. Son objectif est de comdrith une amélioration continue du climat des if&ét a la
croissance de l'investissement dans la région dédihéenne.
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* L’industrie sucriére turque

L’industrie sucriére occupe une place importantesdé&conomie turque depuis 1950. Elle
assure de nombreux emplois directs et indirects garsieurs régions (Mission Economique
d’Ankara, 2007). Quatre sucreries (créées respuewnt en 1926 (2 sucreries), 1933 et 1934)
ont assuré la production de sucre jusqu’en 1953aréir de cette date, plusieurs autres ont été
créées afin de répondre a une demande de plusiemindissante. Ainsi, selon Alp (1989),
le nombre de sucreries est passé a 15 en 19562Bué 1989 dont 18 appartenant a la

Société Anonyme des Sucreries de Turquie (enteeptegique) (voir tableau 44).

Tableau 44 : Evolution des capacités de productiersucre en Turquie

Année Nombre de Capacité de production (tonnes

sucreries | de betteraves traitées par jour
1926 2 1 000
1934 4 4 400
1956 15 25 000
1963 17 28 200
1982 20 64 600
1985 23 82 400
1987 23 88 600

Source : Alp, 1989

Aujourd’hui, I'industrie sucriere turque est compesde 30 entreprises dont 22 appartenant a
I'Etat, 7 détenues par I'Union des Producteurs eléebaves (PANKOBIRLIK) et une sucrerie
privée (Mission Economique d’Ankara, 2007). Le sacta été libéralisé en 2001 avec
I'instauration de quotas gérés par le conseil gesuision de I'industrie sucriere. Le prix de
soutien appliqué a la betterave a été progressivendduit. D’autre part, 25 parmi les 29
sucreries d’Etat (PANKOBIRLIK appartient égalementEtat) seront privatisées en 2008.
La privatisation ouvrira la voie vers la modernigatde ces entreprises ce qui permettra de
réduire les colts de production élevés auxqueds slbnt confrontées. Ces derniers varient de

800 a 850 dollars la tonne au départ de 'ugMission Economique d’Ankara, 2007).

Concernant la consommation de sucre, elle a conalaugmentation continuelle en Turquie.
Elle est passée de 4,6 kg par téte et par an éhd 23,4 kg en 1963 et 29,4 kg en 1987 (Alp,
1989). Elle est estimée aujourd’hui a 30 kg (MisesiBconomique d’Ankara, 2007), une

quantité relativement importante en comparaisort évenoyenne mondiale, ce qui a obligé

la Turquie & recourir aux importations. A titre xBenple, la Turquie a importé en 2006
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environ 7411 tonnes principalement en provenanceRdyaume-Uni, d’Allemagne et de

France. Paradoxalement, ce pays a exporté 18500n@g (sous forme de sucre cristallisé et
de sucre en morceaux). Les principales destinatons!’lrak, le Chypre du Nord et les pays
turcophones d’Asie Centrale (Mission Economiquerkéra, 2007). Les exportations se font
essentiellement grace aux subventions de I'Etatrddaction de ces derniéres, suite aux
engagements de la Turquie envers le FMI, s’estuit@dar une baisse considérable des

exportations au profit des importations comme |etreole tableau 45.

Tableau 45 : Le commerce sucrier turc entre 2002086

Année Importations (tonnes Exportations (tonnes)
2004 597 138 048
2005 4154 3617
2006 7755 135466

Source : International Sugar organization, 2007

Le tableau 45 montre que les exportations de srcreurquie ont été fortement affectées par
la baisse des subventions. Cela témoigne d’'unaicertlépendance des entreprises locales
vis-a-vis de l'intervention étatique. Celle-ci dstvenue nécessaire, vu les colts de production
élevés de la betterave et le manque de compéditdat plusieurs sucreries d’Etat, ce qui
expligue la tendance vers la privatisation. Ce gkarment peut s’accompagner d’une
modernisation des entreprises locales, et par qoesé une amélioration de leur productivité.
Cependant, les codts de production de la betterage transport restent €leves et risquent de

handicaper le développement des entreprises tusguds marché international.

En définitive, il nous semble qu’au regard de lezo8ts de production élevés, les entreprises
sucrieres turques ne peuvent pas utiliser leurymti@h locale pour concurrencer Cevital.
Dans l'activité de raffinage de sucre roux impoi@gvital semble posséder une certaine

avance.

* Les pays ACP: peuvent-ils étre compétitifs en skaiwe des préférences

européennes ?

Les pays ACP bénéficient depuis plusieurs annéesedexonération douaniére et de prix
préférentiels (supérieurs a celui du marché mopgialr leurs exportations de sucre vers
'UE. N'ayant pas anticipé la réforme du régimerserg les pays confrontés a des colts de

production élevés seront dans l'obligation de ae$sar production sucriere. Mais selon
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Labetterave (2006), la plupart des pays ACP potirsenmaintenir s’ils adoptent certaines

mesures qui permettront d’améliorer leur compétéiv la diminution du nombre d’usines,

'amélioration des infrastructures, le regroupemdas exploitations (regrouper les petits

planteurs pour améliorer leur productivité). Lerpldiaide a I'ajustement accordé par I'UE

(40 millions d’euros en 2006 et 165 en 2007) pauaporter I'aide nécessaire pour atteindre

cet objectif. Ainsi, la plupart des pays continugr@ produire et a remplir leurs quotas
(Labetterave, 2006).

Nous synthétisons dans les deux tableaux qui wamtesquelques résultats obtenus a partir

des analyses filieres présentées ci-dessus.

Tableau 46 : Quelques chiffres sur les filieresreuudiées (tonnes)

Production | Consommation Importations Exportations
T |89 | 0 © 2004 2005 2006 2004 2005 2006
QIR || Q Q
Sucre blanc 572 033 574 725 436 090 0 18 0
.g Dont:
@ UE 369 479 176 985 384 220
= Brésil 197 846 56 994 51 850
< ° ° o | Sucre roux 627 228| 1345377 642 289 0| 18301 0
8 8 8 | Dont:
0 0 w | Brésil 627 227 522 741 641 275 0 0 0
et S S | UE 1 7 661 1014 0| 18285 0
©|o o |- - = [ Total 1199261 1920102 1078379 0| 18319 0
Sucre blanc 203 089 0 36 343 115000 0 0
Dont:
o Brésil 194 258 0 0
o ° ~ o | UE 8831 0 34978
S| o |alo] 8 =) S | Sucre roux 528 022 605 125 625 492
=|8|8(8|2 |« |o |Dont:
e ly|lg = S | S | Brésil 528 007| 605 125 625 485
E B B A - = | Total 731111 605 125 661835 115000 0 0
Sucre blanc 232037 129 611 209 567 - -
Dont:
Brésil 138 920 129 611 62 595
.g UE 79 139 0 146 972
= Sucre roux 140 000 197 311 142 097
> o N o | Dont:
= N 3 S | Brésil 140 000 54 946 142 097
10 & o | UE 0 106 559 0
©|o o | ® ® ® [ Total 372037 326 922 35166 - - -
Sucre blanc 597 4154 7755| 138048 3617 135466
Dont:
.g alalels o o | UE 597 4145 7755 6784 6 0
ol g © @ S = e Irak 89167 618 25 644
BI518 |83 5 Q | Géorgie 16794 1 27 130
NN N - N[ Total 597 4154 7755 138048 3617 135466

Source : Elaboré par nos soins a partir des donrieBinternational Sugar Organization, 2007
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Tableau 47 : Une analyse SWOT de quelques-uneadiestries sucriéres présentées

Situation Principales Forces Principales Principales Principales Menaces
actuelle Faiblesses Opportunités
Dépendance des | - Taxation des Importfitions de sucre
importations de importations de | blanc a0 taxes
Covital Croi - Stabilité sucre roux sucre blanc Tend
S essEee | finandiere \ - Absence de | il i cement dans
) Cap()jacn_e de Trés faible cor.1currents l'activité de raffinage
proA uctlorl | maitrise du co(it deg - Baisse des au niveau de la
- Colt de I'énergie | approvisionnementg ~ exportations Méditerranée
UE
- Protection aux
. o - Faible - Installations frontiéres Suppression des
Industrie ;Tvrllvgtlsatlo? dépendance des | anciennes - Faible ;s,ubverltlgns a
odernisation i i N ‘exportation
stﬂ(rmjée importations - Codt de concurrence P
q - Expérience production élevé - Baisse des
d’exportation exportations
UE
- Installations
anciennes )
- Coit de Suppression des
P - subventions
dustri o production élevé Absence de
Industrie o - Intégration vers o concurrents ]
sucriére Privatisation/ I'amont - Prixtres éleve du . Ouverture du marché
marocaine | Modernisation | _ Capacités de sucre roux importé ;rsnr?é?ggon awX-1 marocain aux
(COSUMAR) pacite (fortes taxations) ! importations de sucre
production . I
importantes - Faible activité de
raffinage
- Dépendance des
subventions
Dépendance des
importations de - Absence de Investissement dans
Industrie Privatisation/ sucie roux concurrents l'activité de raffinage
sucriere Investissement - - Baisse des niveau de la
tunisienne privé Tres faible . Méditerranée
maitrise des exportations UE
approvisionnementg
. i - Maitrise des - Colts de ] Remise en cause du
Industrie Concentration/ approvisionnementq production Marché régime préférentiel
sucriere dans | Rationalisation/ | _ Expérience - Taille des préférentiel
les ACP Abandon , P . . Concurrence des
d’exportation entreprises
PMA
- Maitrise des ]
. ) approvisionnements L Suppression des
Industrie Concentration/ . I - Coiitd Activité de subventions
e = o | - Diversification Cout de :
sucriere UE | Rationalisation/ o production biocarburants
Abandon - Capacités de ) Ouverture du marché
production - Dépendance des européen
- Capacité subventions
financiére

Source : Elaboré par nos soins

Les résultats de cette recherche et les tendancéigrgges au niveau de la filiere sucre dans
le Bassin Méditerranéen nous aménent a nous igerrsur I'avenir des deux entreprises
sucrieres algériennes Cevital et ENASucre. Cela lfebjet d’'une discussion dans la section

qui va suivre.
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VI.4. Quelles perspectives pour les deux entreprisesucrieres algériennes ?

L’analyse interne s’intéresse principalement a lgstjon de la viabilité a long terme de
I'entreprise ou d’'un domaine d’activité. Il s’agelon Meier (2005) de savoir si I'entité
dispose :

- De suffisamment de ressources pour rester comy@iitimoyen et long terme,
compte tenu de I'évolution des facteurs clés deésid’'un secteur ;

- D’'une capacité d’adaptation nécessaire pour regordi des ressources déja
existantes ou pour développer de nouvelles resspwaiin de rester compétitive a
moyen et long terme ;

- D’une capacité de gérer a moyen terme les risqpésifgques a l'activité de
I'entreprise, soit en raison d’une évolution deddure des risques, soit du fait d'un

accroissement de ces risques.

Le diagnostic stratégique vise alors a répondeequéstion suivante : une entreprise peut-elle
continuer son activité, ou doit-elle se retirer miarché ? Pour Meier (2005), deux cas de

figure se présentent :
- Dans le cas d’'une entreprise monoactivité (casgd¢ASucre), cela revient a poser
la question de la liquidation ;
- Dans le cas d'une entreprise diversifiée (cas eetriéprise Cevital), il s’agit de

s'interroger sur un désengagement ou un désingestsnt.

Nous explorerons dans ce qui suit les perspectiessdeux entreprises étudiées dans le
domaine sucrier, au regard des résultats de leagndstic stratégique et des grands

changements observés.

VI.4.1. L'avenir de 'ENASucre

L’ENASucre, comme les autres entreprises publiqere\lgérie, a été créee dans le cadre
d’'une politique d’industrialisation pour répondreua objectif d’autosuffisance alimentaire,

mais aussi a un besoin social : I'emploi. Cetteermdtion a empéché toute recherche de
rentabilité et a induit une dépendance totale eletieprise vis-a-vis de I'Etat. La réforme de
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1988 et la décentralisation des financements pulditt réorienté la dépendance de cette

entreprise vers les préts bancaires, ce qui expliqunportance de la dette observée.

Aujourd’hui, FENASucre se retrouve face a une erimanciére importante, accentuée par les
difficultés rencontrées pour obtenir des créditgrasi des banques (entreprise non solvable).
Cette situation empéche tout investissement visamtmeéliorer la compétitivité de cette

entreprise. Le maintien actuel de 'ENASucre se éssentiellement grace au contrat de
processing signé en 2005 avec Cevital, mais quassera-t-il au terme de celui-ci ? 1l nous

semble que le maintien de 'ENASucre est possibédes se ferait rachetée par une entreprise
privée. Il est indéniable que cette entrepriseatispd’atouts non négligeables (compétences
au sein de I'équipe dirigeante, silos portuairegat&giques), toutefois, les investissements
importants nécessaires pour moderniser son oupraiguction obsoléte risque de décourager
les éventuels repreneurs. En définitive, face foitge croissance de Cevital et I'installation

d’une nouvelle raffinerie a 'ouest de I'Algérie imaintien de 'TENASucre semble de plus en

plus improbable.

VI.4.2. La stratégie internationale de Cevital

On ne peut pas aborder un développement interttnla méme maniere, selon que I'on
décide d’exporter (stratégie internationale), demglanter dans certains pays (stratégie
multinationale) ou d’opter pour une approche gleltl marchés (stratégie mondiale).

Dans le cas de Ceuvital, il ressortait des entretiénlisés auprés de ses dirigeants une volonté
d’adopter une stratégie internationale a travexsport. Une telle stratégie sera-t-elle viable
au regard des évolutions observées notamment dagagibn méditerranéenne ? L'analyse de
certaines filieres sucriéres dans cette région atraaue la réforme de la politique sucriere
européenne a créé un élan de linvestissement.pEwuéeffet, plusieurs investisseurs ont
considéré la baisse des exportations européennesn&oune opportunité et ont par
conségquent lancés des projets dans l'activité ffiimage de sucre (autres I'Algérie et la
Tunisie, un projet de raffinerie d’'une capacitérdhaillion de tonnes par an a été recenseé en
Syrie par 'ANIMA (2005), il est estimé a 180 mdhs d’euros et rassemble des investisseurs
syriens, koweitiens et brésiliens). Ainsi, avealggence de grands groupes agroalimentaires

dans la région méditerranéenne la capacité finecié constitue plus une barriere a I'entrée
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dans le secteur sucre. Etant donné que la plumarted groupes seront comme Cevital
dépendants d’'un approvisionnement sur le marchédialpn’expertise acquise par cette
entreprise dans ce domaine et le réseau de foeunssst clients crée jusque-la lui donne une

certaine avance.

Toutefois, d'autres tendances doivent étre prisexa@nmpte. En effet, dans I'objectif de
compenser les pertes induites par la réforme dimeggucrier, plusieurs groupes européens
se sont lancés ces dernieres années dans un piodessachat d’entreprises sucriéres situéees
dans des pays producteurs de sucre de canne. asi@ans leur permettent de s’introduire
sur des marchés fortement compétitifs notammenti ekl Brésil, c’'est le cas de Tereos
(entreprise coopérative francaise née en 2003ahatrale Beghin Say par deux coopératives :
Union SDA et Union BS) qui ne cesse de croitre gepan implantation dans ce pays en
2000. Avec 5 usines rachetées, ce groupe est dijoute troisieme producteur de sucre au
Brésil. Le groupe Tereos s’est également implantéfique (ex : Mozambique), un choix

stratégique qui lui permet d’exporter vers le marelaropéen dans le cadre de la convention

de Lomeé Le deuxieme exemple de cette nouvelle tendaricke ggoupe anglais Associated

British Food, qui s’est implanté en Afrique du Saprés le rachat en 2006 du plus grand
producteur de sucre en Afrique, le groupe lllove. dernier produit chaque année environ
2 millions de tonnes de sucre dont la moitié engiie du Sud et le reste dans ses filiales
situées dans les ACP et les PMA (Malawi, Mozamhigizenbie, Tanzanie, Swaziland). Ces

filiales vont faciliter au groupe lllovo I'accés awarché européen, notamment dans le cadre

de linitiative « tout sauf les armes »

Au regard des récentes tendances observées darfdiete sucre dans la région
méditerranéenne, la dépendance de l'entreprisetdlesies importations risque de la
handicaper dans sa stratégie internationale. L&setaent obtenu par la variable « colt des
intrants » lors de la phase de quantification teflson importance dans la rentabilité de
I'activité sucriere. Dans ces conditions, nous pessque lintégration vers l'amont,
notamment la filiere brésilienne (par le rachatn@'wentreprise locale ou une joint-venture),
sera une garantie de succes pour l'entreprise &egdns le domaine sucrier. Elle lui
permettrait de mettre en place plus efficacemeame’ des stratégies définies par Porter

(1991), a savoir_la domination par les codi®tte stratégie consiste a atteindre, de facon

durable, un codt unitaire inférieur a celui desaworents pour un méme niveau de qualité.

Elle se caractérise par la recherche d’'un volunaetVité important, des investissements
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conségquents dans le domaine de la production deem&tspar I'obligation de cibler large
(Meier, 2005).

L’entreprise peut obtenir des colts de producti@s Ipar la conjugaison de plusieurs

facteurs :

Les économies d’échelteelles résultent de la répartition des coltsdfiser des
volumes de production plus importants. Un facteamtbénéficiera Cevital avec la
forte augmentation de ses capacités de production ;

L'effet de taille: une grande taille permet a I'entreprise de dispa’un pouvoir de
négociation important vis-a-vis de ses partenai@smment les fournisseurs. Les
développements récents observés dans la filiere siitamment la concentration au
niveau de l'offre de sucre roux (plusieurs groupashetés par les entreprises
européennes) et la multiplication des investissésngmivés dans I'activité de
raffinage risquent de renforcer le pouvoir de négan des fournisseurs. Cela nous
pousse a penser qu’une stratégie d’'intégration Rarsnt pourrait étre sécurisante :

le groupe Cevital ne devrait pas se contenter ditrag€qgie internationale, et devrait

plutdt adopter une stratégie multinationale

L’effet d’apprentissage conduit a I'amélioration de la productivité duviad. Cela
provient de la maitrise progressive des techniqles.groupe Cevital pourra
bénéficier de cet effet par rapport aux autresstiseeurs qui viennent de se lancer
dans l'activité de raffinage de sucre ou qui ptejetde le faire ;

L'amélioration et la sophistication des produitspebcess la baisse des colts peut
également provenir du remplacement progressif dedia d’ceuvre par des moyens

de production appropriés.

Selon Meier (2005), une stratégie de domination lparcodts offre en général une forte

rentabilité et permet a une entreprise d’étre aditipm de force au niveau des prix par rapport

a ses principaux concurrents. Le sucre est un rgdune peut faire I'objet d'importantes

innovations, la différenciation entre les concursese fera donc essentiellement sur la base de

la qualité (un facteur de différenciation essergigjourd’hui au regard de la sensibilité des

consommateurs a la qualité de leur alimentatiofgseprix.
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Conclusion du chapitre VI

La transition de I'Algérie vers I'’économie de makcimet les entreprises locales face a de
nouveaux défis. Dans le cas de 'ENASucre, aprédr dongtemps bénéficié de plusieurs
avantages (protections aux frontieres, situation nu@nopole, et subventions) elle doit
s’adapter aujourd’hui a la montée en puissanceedtesr privé. En plus de Cevital dont les
capacités ne cessent de croitre, elle doit faice fal'arrivée d’un nouveau concurrent : le
groupe saoudien Savola. Cela risque de compliqguneore sa situation et de précipiter sa
fermeture. L’entreprise Cevital, quant a elle, s'eveloppée dans un contexte tés
favorable (absence de concurrence sur le marchél, l@@veloppement a l'abri de la
concurrence internationale grace a la politiqugpdgection) qui lui a permis de devenir le
leader dans plusieurs secteurs notamment celuiudie.sDans le cadre d’'une volonté de
croissance, Cevital ne veut plus se contenter adijoui du marché local et souhaite
s'imposer dans le Bassin méditerranéen. Mais, egiteeprise dispose-t-elle d’une capacité
stratégique suffisante pour atteindre cet objécifin de répondre & cette interrogation nous

avons meneé une étude sur certaines industriescetiesrégion.

Deux tendances importantes ont été observées. &migne porte sur un processus de
privatisation de plusieurs entreprises étatiques dlabjectif de les moderniser et d’améliorer
leur compétitivité. La deuxieme tendance est cdbel’investissement dans I'activité de
raffinage de sucre roux. En effet, plusieurs peojg¢ construction de raffineries ont été
entameés. Il parait donc que Cevital n’est pas ldesentreprise sucriére qui espere tirer profit
de la réforme de la politigue sucriere européermerevanche elle peut bénéficier de son
statut de pionnier. Cette entreprise a acquis easates années une certaine expertise qui lui
permet d’avoir une meilleure maitrise des coltss'est constituée un réseau de clients et
fournisseurs. Le réle de ces derniers est esselatied la détermination du colt de production.
Malgré ces avantages, nous pensons que Cevitahiledopter une stratégie d’intégration
vers I'amont pour une meilleure maitrise des appronnements. Cette stratégie permet de
contrdler la régularité, la qualité et les colts dpprovisionnements (Meier, 2005). Selon
Ghillotreau et Le Roy (2000), lintégration versamont peut également trouver sa
justification dans la pratique de I'écrasement ge. Celle-ci consiste a intégrer un
fournisseur que ne peut éviter de rencontrer urcumment horizontal. L'adoption d’une

stratégie d’'intégration vers I'amont permettraitrée firme d’obtenir la matiere premiére a un
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colt inférieur & celui de ses concurrents, uneégifice qu’elle pourrait répercuter sur le prix
de vente en aval. Les concurrents verront alors lerofits écrasés entre le prix de revient des

matieres premieres et le prix de vente qui est t@aintrop faible pour rester compétitifs.

Dans le cas de Cevital, I'intégration vers 'amprénd plus d'importance si on tient compte
de la nouvelle stratégie adoptée par les entrepsigerieres européennes. En effet, nous avons
constaté le rachat par des groupes sucriers eursieplusieurs entreprises de raffinage de
sucre dans des pays trés compétitifs en AmeériquésilB et en Afrique (Afrique du Sud).
Cette stratégie de diversification géographiqguemgdirait aux groupes européens non
seulement d’avoir une plus grande maitrise de leof#ts mais également de bénéficier
davantage (a travers les accords « tout sauf leesas et « le protocole sucre ») du passage

de I'UE du statut d’exportateur a celui d'importatsuite a la réforme du régime sucrier.
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Conclusion de la deuxieme partie

Dans la deuxieme partie de cette thése, nous nomsnes fixés comme objectif de
déterminer I'importance des variables institutidlesedans la mise en place de la stratégie
dans deux entreprises agissant dans un sectedudibdnent tres protégé, celui du sucre. I
s'agissait d’explorer dans un premier temps, paet®urs a la méthode Delphi, la capacité
stratégique de chacune des deux entreprises &u@®ASucre, Cevital) et de déterminer
comment leurs dirigeants percoivent les changemarttyvenus dans l'environnement
externe. Cette premiére étape de notre travailna@dieu a des résultats trés différents entre
les deux cas étudiés. D'une part, une entreprisklique (ENASucre) confrontée a
d’'importantes difficultés (héritées du mode de tmmmement sous le protectorat de I'Etat),
d’autre part une entreprise privée (Cevital) enngle€roissance mais qui se heurte a une forte
contrainte : sa dépendance des importations erereafiapprovisionnement en sucre roux.
Ces deux situations opposées semblent avoir influda perception par les experts des
variables externes. Un constat confirmé dans lxidme étape de notre travail, celle de la
quantification des résultats des enquétes Delpdtie@leuxieme étape s’est faite aupres d’'un
seul dirigeant de chaque entreprise pour raisonedéralisation de la décision stratégique.
Parmi les principaux résultats, nous soulignomsgortance des variables institutionnelles. Il
faut noter que contrairement a ce qui a été obs#aas le cas de la filiere sucre européenne,
le cadre institutionnel dans le cas algérien rdsible, ce qui n'a pas favorisé le

développement d’une industrie forte.

Chabaud et al. (2005) ont conduit une étude ssedteur électriqgue en Europe, et constaté
que dans une situation ou le cadre institutionriestnpas performant, les entreprises du
secteur restent enfermées dans des comportemengermettant pas un développement
efficace (faible création de richesse). L'exempl@lus illustratif est celui de 'ENASucre en

Algérie. En raison de sa faible compétitivité, eetntreprise n'‘occupe aujourd’hui qu'une
place marginale sur le marché sucrier algérien,auverture a la concurrence internationale

entrainerait probablement sa fermeture.

La faiblesse du cadre institutionnel algérien résidns l'interventionnisme au niveau de la
gestion des entreprises publiques et les fortevestions accordées sans obligation de

résultats. La situation de 'ENASucre constitueham exemple de la limite de ce mode de

207



Conclusion de la deuxieme partie

fonctionnement. Autre faiblesse des mesures itistitnelles qui ont été adoptées dans la
filiere sucre en Algérie ces dernieres années, relagons le maintien des droits de douanes
a l'importation du sucre roux alors qu’en méme terip0 000 tonnes de sucre blanc (sucre
subventionné) ont bénéficié, dans le cadre de dmca’association avec 'UE, d'une

importante exonération (30 %). Cette mesure a rmss dntreprises locales face a une

concurrence déloyale.

Malgré ses quelques faiblesses, le cadre instinéb algérien reste important pour les
entreprises, au moins pour la protection aux fesat qu'il leur assure (cette importance
ressortait dans la phase de quantification de metreerche). Il faut rappeler que la mise an
place des protections il y a maintenant plusieargas avait pour objectif d’encourager des
monopoles étatiques (Semmoud, 1982), comme le eaBE8IASucre dans son secteur.

Aujourd’hui, ces protections assurent le maintienceétte entreprise mais offrent aussi des

conditions favorables pour le développement det@kevi

Au niveau de l'analyse interne, nous avons reléw@pbrtance de la variable « faiblesse
financiére » dans le cas de 'ENASucre, et de cddle« colt des intrants » dans le cas de
Cevital. La rareté de fonds financiers met TENA&udans 'incapacité de s’approvisionner
en fonction de ses besoins et a des prix conciglgentet 'empéche de réaliser tout
investissement qui pourrait améliorer sa compdtitivLe partenariat ou la privatisation
restent donc le seul moyen de survie pour cettec@nige, la privatisation nous semble
toutefois peu probable vu l'outil de production dégé dont elle dispose et les dettes
cumulées. Dans le cas de Cevital, malgré sa cotivitétiet sa domination du marché sucrier
algérien, cette entreprise reste affaiblie par &aeddance des importations de sucre roux.
Cette faiblesse risque de handicaper Cevital sumdeché international. Cet handicape
pourrait étre accentué par la stratégie de diveasibn géographique adoptée par les
entreprises européennes vers des pays habituelleampartateurs de sucre roux. Un choix
stratégique qui leur permettrait une meilleure risgdtde leur colt (donc une meilleure
compétitivité), et un contrdle sur I'approvisionnemh des raffineurs de sucre roux a I'image

de Cevital (concentration au niveau de I'offre).

Ces constats laissent surgir une interrogationestype de stratégie que doit adopter chacune
des deux entreprises au regard de leurs capadrggsques. Nous nous sommes donc

proposés de les situer dans une matrice de seatpgiposée par Chang et Huang (2006).
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Les résultats obtenus nous semblent discutableseftey si certaines stratégies peuvent
convenir aux deux entreprises, d’autres paraigssmtrationnelles. Concernant Cevital, vu les
performances de cette entreprise dans le domaareset I'importance du marché algérien,

la liquidation semblerait un choix incohérent. @suitat peut, a notre sens, étre attribué au
faible nombre d’entreprises enquétées, mais égalemd’hétérogénéité des composantes
SWOT des deux entreprises résultant de la diff@emctermes de compétitivité. Au-dela de

ce résultat, nous pensons que compte tenu desog@eehents observes dans la filiere sucre
mondiale, une intégration vers I'amont serait ut@tégie sécurisante pour I'entreprise

Cevital. Sa dépendance des importations peut negestituer un handicape important sur le
marché local qu’elle domine et ou elle bénéfician# image trés favorable « image d’une
entreprise citoyenne », mais elle peut I'étre sumbhrché international. Cette intégration peut
se faire a travers un investissement dans la ptiaiude la betterave comme le projette cette
entreprise (a condition bien sOr que les expériatemts prévues dans le sud algérien
s’averent fructueuses). Ou encore par une jointwenavec une entreprise dans les pays
producteurs de sucre roux, une option intéressetnteoins codteuse. Ou en dernier ressort
par le rachat d’entreprises dans ces pays, untiegement certes colteux mais qui peut

s’avérer déterminant dans les prochaines années.
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Le choix du sucre pour notre étude a été motivélpamdle stratégique qu'il joue dans
plusieurs pays/régions : il constitue un élémenbdse dans I'alimentation de nombreuses
populations et beaucoup de pays en voie de dévatopmt sont aujourd’hui dépendants des
devises étrangeres qu'’il procure, c’est 'exempms pays d’Afrique, Caraibes et Pacifique
(ACP). Cette dépendance est d’autant plus lourdeotséquences en raison du caractére
cycligue des cours de ce produit. Dans les pay=ldgpés, les différents opérateurs
(producteurs, raffineurs, négociants) doivent aujtwi prendre en considération de
nouveaux parametres telles que la stagnation derdsommation, I'apparition de nouveaux
débouchés alimentaires, la concurrence d’autrestanites sucrantes, etc. L'importance
stratégique du sucre et le caractére cycligue decears sont a l'origine d’'importantes
politiques de protection dans de nombreux paystales de ces politiques sont limitées a
des mesures aux frontiéres, alors que dautresreadsu’importantes subventions aux

producteurs de sucre.

Ces derniéres années, la tendance a la globatiséé®marchés a quelque peu remis en cause
ces politiques interventionnistes. C’est notammkntcas des pays en transition vers
I'’économie de marché (cas de I'Algérie) ou les @miises locales sont appelées a s’adapter a
des changements considérables, mais celles-ciefleatréellement en mesure de le faire ?
Quel type de stratégies ces entreprises doivesd-atiopter pour réussir cette transition ? Ces
interrogations ont motivé notre travail de theseneus ont amenés a mettre en place la
question de recherche suivante :Quelles sont les variables déterminantes dans la
décision stratégique d’'une entreprise dans un pagstransition marqué par un

contexte institutionnel en mutation ? »

Cette recherche doctorale avait pour ambition deecelimportance de I'environnement

institutionnel dans la décision stratégique. Elstsarticulée autour de deux grandes parties :
la premiére est consacrée a la présentation de cbainalyse théorique et de la méthodologie
de recherche, et la deuxiéme partie a porté swofldextualisation de la recherche, la

présentation des résultats et leur discussion.
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Notre cadre d’analyse théorique s’appuie sur deyxraches qui dominent le champ du
management stratégique, a savoir 'approche streitgiet 'approche RBV. Les chapitres (1)
et (Il) de la premiere partie de la these ont peuegles principaux fondements de ces deux

approches.

Les économistes industriels (particulierement Pyrimécurseurs de I'approche structurelle,
postulent que la performance et la stratégie detrBprise dérivent de la structure de
I'industrie : I'entreprise est vue comme un portgife d’activités qui s’adapte a I'évolution
de son environnement. La présentation de cetteoabera permis de montrer que la
dimension institutionnelle est parmi les composamts plus touchées par cette dynamique.
Pourtant, nous remarquons que cette dimension asaspscité l'intérét des économistes
industriels : «.a dimension institutionnelle n'‘est qu'un filtre f&&m de formulation. Elle n’est
pas une force et (ou) une contrainte de créationlalestratégie» (Dauchy, 1996). La
libéralisation progressive qui a accompagné le rmament de globalisation a poussé certains
auteurs (North, 1990, Chabaud et al, 2005 ; Kickowralloix, 2003) a s’interroger sur
I'impact de ce changement sur le comportementégjiqie et la performance des entreprises.
Leurs études ont particulierement exploré la dinmengstitutionnelle, ce qui constitue une

rupture avec ce qui a été observé dans le passé.

La deuxiéme approche présentée, dans le deuxierapitreh met les ressources et
compétences au centre de I'analyse stratégiqueprgearseurs (Wernerfelt, 1984 ; Barney,
1991 ; Rumelt, 1991) estiment que face aux évaistide I'environnement, les entreprises
doivent acquérir des ressources qui permettent datemir ou d’obtenir un avantage

concurrentiel durable, c'est-a-dire des ressousares, valorisables, difficilement imitables, et
difficilement substituables. L’approche par lessmsces et compétences permet donc
d’introduire les ressources spécifigues d’'une @nise dans la réflexion stratégique. Elle
expligue pourquoi au sein d'un méme environnemdésd, entreprises sont différentes

(hétérogénéite des firmes).

Nous avons, dans un troisieme chapitre, mis eneéeel la complémentarité de I'approche
structurelle et de la RBV, notamment dans le cadiae analyse SWOT, pour expliquer le
comportement stratégique et la performance deréprise. L’analyse SWOT tient compte a

la fois de I'environnement interne de lI'entreprisiede son environnement externe. Nous

211



Camsibn générale

avons détaillé cette méthode tout en mettant liaceir ses limites et les méthodes
alternatives permettant de les dépasser (chafitre |

Grosso-modo la premiére partie nous a permis dstieore nos hypotheses de recherche et
de présenter les méthodes mobilisées pour véldiar validité. Elle a constitué également
une base théorique pour le travail d’enquéte mensem de la filiere sucre algérienne, dont

les résultats sont présentés et interprétés dateibaeme partie de la these.

Nous avons débuté la deuxieme partie par une analgs la filiere sucre mondiale

(chapitre IV) en utilisant la méthode de la ChaBiebale de Valeur (CGV). Cette analyse a
révélé l'importance des politiques de protectionoées dans la plupart des pays
(exportateurs ou importateurs de sucre), et I'éerearg de nouvelles tendances. Il s’agit
notamment de la promotion des biocarburants damsiepirs pays, qui a été motivée par
I'envolée du prix du pétrole et la croissance dé&mgcupations en matiere de préservation de
I'environnement. C’est le cas de 'UE ou un élamsvénvestissement dans cette sous filiére a

été constaté.

L’analyse de la filiere sucre européenne, et pariquliéerement sa structure de gouvernance,
a montré un changement dans les rapports de fanee les difféerents acteurs. La
domination de la filiere par les industriels surgia été remise en cause ces dernieres années
par certaines tendances (baisse de la consomnaltisncre, concentration des achats par les
industriels utilisateurs, etc.). Cela nous a inéitenser que la récente réforme du régime
sucrier européen peut étre expliqguée non seulerpantles pressions internationale et
budgétaire, mais également par le changement dmnsapports de forces en faveur des
entreprises de deuxieme transformation. Ce coestable ne pas concerner les pays en voie
de développement. En Algérie, les entreprises égwise trouvent dans des situations de
duopole qui leur donnent un pouvoir de négociatiportant par rapport a leurs clients qui
sont dans la plupart des cas des petites entrsgisene concentrent qu’une faible partie de
la demande de sucre. D’autre part, la consommdirecte de sucre reste importante dans ces

pays, contrairement au cas des pays européens.

L’analyse des filieres sucre mondiale et algérienoas a permis d’identifier les variables
externes susceptibles d’'influencer le comportensérattégique et la performance des deux

entreprises sucriéres algériennes. Ces variabteit@imtroduites dans le questionnaire utilisé
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dans notre travail d’enquéte qui a été mené en é&apes (chapitre V). Dans une premiére
phase, nous avons conduit des enquétes explosatmires de professionnels de la filiere
sucre algérienne (un panel composé de 12 expétes mobilis€). L'objectif était d’effectuer

un classement des variables internes et externagves aux deux entreprises dans les
groupes SWOT. Les résultats exploratoires ont ndomie les entreprises disposent de deux
portefeuilles de ressources et compétences compieate différents. L'entreprise privée

Cevital dispose de plusieurs forces, le nombreedefablesses reste en revanche trés réduit.
Cela explique la compétitivité de cette entreprisms le secteur sucre. Dans le cas de
I'entreprise publigue ENASucre, nous avons pu mlesa faible compétitivité qui peut

s’expliquer par de nombreuses faiblesses (faibléas@ciére, vétusté des équipements de

production, faible part de marché, etc.).

Les enquétes exploratoires de notre recherchetératoinplétées par une étude quantitative
basée sur la méthode AHP. Cette deuxieme phaseaidduite auprés du responsable de la
stratégie de chacune des deux entreprises enquéeasmbre limité des répondants se
justifie par la centralisation de la décision sigijue au sein de ces entreprises. Nous

pouvons synthétiser les principaux résultats olstelams les points suivants :

- La prédominance des variables environnementaesapport aux variables internes a
I'entreprise (le poids total des variables exteresissupérieur au poids des variables

internes) ;

- La différence entre le poids des variables irgsrat celui des variables externes est
moins importante dans le cas de 'TENASucre. En ghkschangements observés dans
son environnement externe, cette entreprise doi face a de grandes faiblesses

internes pour pouvoir s’adapter ;

- La priorité accordée aux variables externes paetexpliquée en grande partie par les
variables institutionnelles (taxation des impoda$i de sucre blanc, importations de
sucre a 0 taxe, systeme FIFO) qui sont détermiagraar les deux entreprises, mais
surtout dans le cas de l'entreprise publigue (ENZ&&u Nous avons attribué ce
résultat a I'interventionnisme étatique qui a ceaseé la gestion de cette entreprise

pendant plusieurs années, et aux facilités finaesidont elle bénéficiait ;
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- L’entreprise Cevital est confrontée a deux fabks seulement « disponibilité de
I'énergie » et « colt des intrants hors énergiees coupures fréquentes observées
dans le réseau d’approvisionnement en énergienestifficulté que I'entreprise peut
surmonter, en revanche le colt du sucre roux rdsfeile a maitriser vu les
variations du prix de cette commodité sur le maiialtgrnational. Dans la mesure ou
le sucre roux constitue la principale ressourcesdi&n processus de production,

I'impact de son codt est important sur la rentébitie I'activité sucriere ;

- L’entreprise ENASucre souffre d’'un déficit financienportant qui la handicape
considérablement dans son activité et risque deolsser vers la fermeture. Cette
importante faiblesse rend cette entreprise incapdbl faire face a une concurrence
étrangere, ce qui justifie le poids important ohtgrar la variable « taxation des

importations de sucre blanc » ;

- La composante ressources et compétences deepeise (ressources financiéres,
capacités de production, etc.) influence la peroaptles variables externes par les

dirigeants des deux entreprises.

Les résultats issus de la phase de quantificatimrpermis de formuler des propositions de
stratégies adaptées a la situation de chacunectieseditreprises enquétées. Ainsi, nous avons
situé 'ENASucre et Cevital dans une matrice datégies proposée par les deux auteurs
Chang et Huang (2006). Quelques résultats nousemmblé discutables vu I'incohérence de
certaines stratégies avec la situation des deugmiges.

Enfin, nous avons tenté de déterminer les persy@sctdes deux entreprises étudiées
(chapitre VI), tout en essayant d’évaluer si I'eptise Cevital est en mesure de devenir un
exportateur de sucre dans la région méditerranéelBnetenant compte des tendances
observées au niveau de quelques filieres sucreaddtesrégion, nous avons suggéré que pour
atteindre cet objectif, I'entreprise Cevital ne tdgas se contenter d'une stratégie

internationale. Une stratégie multinationale senplilis intéressante dans la mesure ou elle va

lui permettre de sécuriser ses approvisionneménmts maitriser ses codts de production.
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Les apports de la recherche

Nous pouvons situer les apports de cette rechewahieois plans : théorique, méthodologique

et manageérial.

Les apports théoriques

L’étude bibliographique que nous avons menée datte dhese a révélé que peu de
recherches ont exploré l'interaction entre les geaments institutionnels et le comportement
stratégique des entreprises. Cette lacune a ét®uatt essentiellement a I'absence de
changements institutionnels importants (Hafsi ettirhia 2003). Ces derniers se font
généralement de maniére progressive, ce qui damaerareprises concernées suffisamment
de temps pour s’adapter. Aujourd’hui, les pays rmmsition vers I'économie de marché
constituent des cas intéressants a étudier comonedobuligné Hoskisson et al. (2000). Les
entreprises locales, habituées a intervenir danenwironnement économique fortement
régulé et stable, sont entrain de faire face a atesmigements considérables sur le plan
institutionnel : mise en application de programnuks stabilisation recommandés par la
banque mondiale et le FMI (exemple: plan d’ajustetmstructurel), qui sont souvent
accompagnés par un retrait progressif de I'Etas, @ecords d’'associations engendrant la
réduction ou la suppression (définitive ou tempedades droits de douane, etc. Tous ces
changements offrent une opportunité de recherche pmplorer dans quelle mesure les
facteurs institutionnels peuvent influencer le congment stratégique des entreprises. Cette
opportunité est d'autant plus importante dans ke dia sucre en raison de la réforme de la

politique sucriere européenne.

L’'un des résultats obtenus dans cette rechercHa psédominance des variables externes par
rapport aux variables internes, qui peut se jestifiar la particularité du secteur étudié a
savoir la généralisation des politiques de pradectAinsi, au-dela des divergences observées
dans la littérature entre les auteurs (Werneri€l84 ; Barney, 1991) qui penchent pour une
explication de la performance de la firme a patérses ressources et compétences et ceux
(McGahan et Porter, 1997) qui sont plutét pour exyication par la structure de I'industrie,
nous pensons que les mesures institutionnellesctéaisant le secteur dans lequel
interviennent les entreprises peuvent influencens#rablement leurs performance et

comportement stratégique.
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Malgré la priorité accordée aux variables lieeg@vironnement externe, I'analyse interne de
I'entreprise reste un élément primordial dans llexglion du comportement stratégique et de
la performance de I'entreprise. L’analyse du sectéactivité est sans doute importante dans
I'analyse stratégique, mais elle reste insuffisaBtelans notre étude nous avons pu constater
une prédominance des variables de I'environneni@mgntabilité en revanche est en grande
partie tributaire d’une seule ressource : le sumug. Ce qui expligue I'importance accordée a
celle-ci dans la stratégie de Cevital. Dans ceslitions, I'investissement dans cette ressource
serait une option stratégique intéressante, eltengitrait a cette entreprise une meilleure

maitrise de ses colts de production et de sa libtdab

Les apports méthodologiques

La démarche adoptée dans cette recherche s’imsord une optique hypothético-déductive.

En partant des connaissances en matiere d’expiicdg la performance et du comportement
stratégique d’'une entreprise, nous avons formuwis thypothéses de recherche que nous
avons vérifiées a l'aide d’'une approche empiridiette derniére a été matérialisée par deux
études de cas réalisées au sein d’entreprisesoobéds a des changements importants au

niveau de leur environnement.

L’analyse stratégique réalisée aupres des deu&tod#s s’est faite par le recours a plusieurs
outils méthodologiques (SWOT, Delphi, CGV, AHP)irtérét de cette recherche se situe
essentiellement dans I'articulation de ces diffe@erapproches afin de minimiser les effets
pervers de certaines méthodes. Ainsi, l'utilisatitnla méthode AHP a permis de dépasser
I'une des principales limites de I'analyse SWOTaaar le caractere qualitatif des résultats.
Un poids relatif a été donc attribué a chaque bégimterne et externe, il reflete I'importance
de chacune dans la décision stratégique. D’autrie lhane des critiques faites a la méthode
AHP est liée au caractere subjectif de I'arbredridrique des éléments de décision qui sert de
base aux comparaisons binaires (Le Gallic et &15R0Cette subjectivité a été modérée dans
notre recherche par le recours a la méthode Delphconstitution de I'arbre hiérarchique a

éte validée aupres de professionnels ayant unesbmpmimaissance du probleme étudié.
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Les implications managériales

L’Algérie, choisie comme terrain de recherche, amctérise par la transition du pays vers
I'économie de marché, ses liens économiques immsrtavec 'UE notamment dans le
domaine sucrier, et I'existence de deux modes d#oge: une entreprise publique et une

autre privee.

Les mesures institutionnelles, particulieremeniplegections aux frontieres, peuvent jouer un
réle important dans le développement d’'une indeisfoutefois, leur application devrait se
faire dans un objectif d’'améliorer la compétitividés entreprises locales et non pour créer

une dépendance vis-a-vis de ces mesures (I'exetegdlENASucre).

L’analyse des résultats obtenus dans le cas desadreprises montre que I'existence d’'une
propriété publiqgue (cas de I'ENASucre) induit unstgyne d’incitation et de contrble
insuffisant. Selon la théorie des droits de prdpret le modéle principal-agent, I'existence
dans les économies planifiées d’'une propriété gubliet plus généralement de droits de
propriété mal définis induit un systéme d’incitasoet de contrdle insuffisant et donc
inefficient (Shleifer, 1994). La privatisation d&in des moyens qui pourrait permettre une
amélioration du mode de gouvernance des entrepuisgigques. Elle est d’ailleurs au cceur
des réformes structurelles préconisées par le nsnsale Washington pour les économies en
transition. Toutefois, notre étude montre que dartas de 'ENASucre, cette éventualité est
difficilement envisageable en raison des dettesutées et des investissements importants

nécessaires pour sa mise a niveau.

Contrairement au cas de l'entreprise publique, @kvest aujourd’hui une entreprise
performante sur le marché algérien. Nous nous sa@mah@s demandés si le stade de
compétitivité atteint par cette entreprise est ersume de lui permettre de s’imposer a une
échelle méditerranéenne. Comme le souligne Pot&97(), «toute tentative d’élaboration
d’'une stratégie globale doit émaner d’'une compréimn de la nature de la compétition
internationale». En ce sens, nous avons exploré le cas de astaidustries sucrieres qui
nous ont paru susceptibles de concurrencer I'emseeevital dans le Bassin méditerranéen.
Nous avons constaté la forte tendance vers l'im&snhent dans l'activité de raffinage au
niveau de cette région. Cela risque d’induire uoréefconcurrence entre les raffineurs qui

peut se répercuter négativement sur les prix deestoux et la rentabilité de l'activité de
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raffinage. Si le risque encouru par Cevital peut &eduit par I'expertise acquise dans
I'activité de raffinage, une autre tendance méaitaotre sens une attention particuliére. Il
s’agit de la stratégie de diversification géogrgpki adoptée par les entreprises européennes
vers des pays habituellement exportateurs de saare(exemples du Brésil, de I'Afrique du
Sud). Cette stratégie va permettre a ces entrepd®&re compétitives dans l'activité de
raffinage et de contrOler I'approvisionnement ercreuroux des industriels sucriers
dépendants des importations. Dans ces conditians, avons suggéré qu’une intégration vers
'amont, par le rachat de sucreries ou par ded-j@ntures dans les pays exportateurs de
sucre roux tel que le Brésil, serait une stratégieurisante. Aujourd’hui, les entreprises
désirant s’adapter a leur environnement doiventreules changements technologiques,
legislatifs, etc. Pour cela, elles doivent acquéeis ressources stratégiques leur permettant de

maintenir ou d’obtenir un avantage concurrentiebtile (Porter, 1997).

Les limites de la recherche

Aprés avoir souligné les apports et les enseignesneéa cette recherche, il convient de

préciser les limites que nous situons a deux nieawethodologique et théorique.

Sur le plan méthodologique, nous sommes parfaitew@mscients de certaines limites que

présente cette recherche. Hormis les limites dadthode SWOT que nous avons tenté de
surmonter par le recours a d’autres méthodologieas pensons que le nombre limité de
répondants dans les enquétes AHP (le responsabla diatégie de chacune des deux
entreprises) constitue la principale limite métHodmue. Ce choix présente un risque de
subjectivité. Par ailleurs, la composition de I'actillon d’experts (enquétes Delphi) peut étre

discutée. La condition de la connaissance des detigprises nous a obligé a faire appel a un
panel composé essentiellement de responsabledltnatvdans les deux entreprises. Cela peut
induire le risque d’'un biais d’appartenance quitpefluencer les jugements des experts dans
le sens de positiver la situation de leur entrep(as des variables internes). Nous avons
essaye de limiter ce risque en proposant aux exgertemplir un questionnaire relatif a leur

propre entreprise et un autre pour la deuxiemepnse.
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L’hétérogénéité du nombre de variables dans lespg® SWOT peut avoir un effet sur les

résultats de I'analyse AHP. Le nombre réduit deabées dans certains groupes (I'exemple

du groupe « faiblesses » dans le cas de Ceviwdliitidles poids relativement importants qui

peuvent avoir une influence sur le classement gldba variables (la répartition des poids).

Enfin, 'étude de cas comme méthode de recherobgepte des avantages notamment celui
d’assurer une forte validité interne des résultdes phénoménes relevés sont des
représentations authentiques de la réalité étudere)evanche comme toute méthode de
recherche elle présente des faiblesses, la plusrienge concerne la validité externe. En

effet, il est généralement difficile que les réatdtobtenus a partir d’études de cas soient
reproduits (Gagnon, 2005).

Sur le plan théorique, nous relevons une applicaitisuffisante de I'approche Ressource
Based View (RBV). Nous avons insisté dans notreieede littérature sur I'importance des
compétences dans l'entreprise. En effet, la sp#téifid'une organisation ne réside plus
aujourd’hui dans le fait de se doter en actifsessources mais plutét dans la maniere avec
laquelle ces facteurs sont utilisés pour construimeavantage concurrentiel durable, cela
renvoie aux compétences de l'entreprise. Des Jasatelevant des compétences ont été
considérées dans nos questionnaires exploratcepsndant elles n'ont pas pu étre retenues
pour la suite de notre travail empirique, les apisi des experts ont convergé vers un effet

neutre de ces variables.

Voies de recherche

Nous soulignons tout d’abord le caractere sectdeetette recherche. L’industrie sucriére se
distingue par des protections dans la plupart dgs.pA partir de la, on peut s’interroger sur
la généralisation des résultats a d’autres sectblangs pensons que cela est possible dans le
cas d’entreprises intervenant dans des environnsniestitutionnels semblables a celui du
secteur sucre. Il serait alors intéressant danwvoieefuture d'analyser les interactions entre le
comportement stratégique des organisations etif@mvement institutionnel dans d’autres
secteurs, tels que le vin et le lait dans 'UE. Sesteurs stratégiques font I'objet d’une forte
régulation gouvernementale et sont marqués paédastions importantes (consommation,
distribution, réglementation). D’autre part, coirgenent & ce que nous avons observé dans la

filiere sucre algérienne, ces secteurs présentamantage de contenir un nombre élevé

219



Camsibn générale

d’entreprises ayant des niveaux de compétitiviticlpes. Cette multiplicité d’acteurs induit
une concurrence qui peut faire des compétencesjen stratégique important. Cela pourrait

permettre une meilleure application de I'approclesdrirce Based View.

Des applications dans d'autres secteurs dans dgs m transition seraient également
pertinentes. Les économies de ces pays sont margaéaine tendance vers I'économie de
marché et la privatisation, paradoxalement le dél¢Etat reste important. Des études portant
sur l'effet de cette situation paradoxale sur lenportement stratégique des entreprises
semblent intéressantes. La compréhension desgéstdes firmes dans ces pays ne sera pas
seulement une contribution théorique, elle aurssiad$mportantes implications pratiques
pour les firmes occidentales désirant améliorerslaificacités dans ces économies (Peng,
1996).
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LISTE DES ABREVIATIONS

ACP : Afrique, Caraibes, Pacifique

AHP : Analytical Hierarchy Process

APAB : Association des Producteurs Algériens desBaims
CCE : Commission de la Coopération Environnementale

CEFS : Comité Européen des Fabricants de Sucre
CEPI : Centre d’Etudes et de Prospectives Indlisisie

CGV : Chaine Globale de valeur

CIUS: Comité des Industriels Utilisateurs de Sucre

CNUCED : Conférence des Nations Unies sur le CoroenEt le Développement
COABISCO: Association des industries de la Chocolaterie, Bisge et Confiserie
COSUMAR : Compagnie Sucriére du Maroc

ENASucre: Entreprise Nationale du Sucre

FAO: Food and Agriculture Organization

FIFO: First In, First Out

HHI: Herbignac — Hirson Index

MBA: Marge Brute d’Autofinancement

NAFTA: North American Free Trade Agreement

OCDE : Organisation de coopération et de dévelogm¢gconomiques
OMC : Organisation Mondiale du Commerce

ONA : Omnium Nord Africain

ONG : Organisation Non-Gouvernementale

ONS : Office Nationale des Statistiques

OPA : Offre publique d’Achat

PAC : Politique Agricole Commune

PAS : Plan d’Ajustement Structurel

PME : Petite et Moyenne Entreprise

RBV : Resource Based View

TVA: Taxe sur Valeur Ajoutée

SWOT: Strength, Weaknesses, Opportunity, Threat

UE: Union Européenne

USDA: United States Department of Agriculture

UNCED: United Nations Conference on Environment Biedelopment
VA: Valeur Ajoutée
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Annexe 1: Aire de production de la canne et de la beteerav

62°

35°
..: SOO

00

BETTERAVES ET CANNES

Source : Koehl, 1992

Annexe 2 :La production mondiale de sucre en 2005/2006 sdartition

Pays Productiofmilliers de | Part dans le total
tonnes de sucre brut) | mondial (%)

Brésil 27206 19
UE & 25 22228 15
Inde 20430 14
Chine 9580 7
Etats-Unis 6707 5
Mexique 5580 4
Australie 5462 4
Thailande 5040 3
Pakistan 2798 2
Russie 2718 2
Afrique du Sud 2508 2
Colombie 2459 2
Indonésie 2440 2
Turquie 2250 2
Philippines 2184 1
Argentine 2165 1
Monde 146 689 100

Source : SNFS, 2007
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Annexe 3 :Evolution de la production de sucre dans quelqags/pagion

Pays Productiofmilliers de | Production(milliers | Variation en %
tonnes de sucre brut) de tonnes de sucre
2005/2006 brut) 1996/1997

Brésil 27206 14734 + 84,6
UE a 25 22228 22130 +0,4
Inde 20430 14031 +45,6
Chine 9580 7339 +30,5
Etats-Unis 6707 6556 +2,3
Mexique 5580 4822 15,7
Australie 5462 5628 -2,9
Thailande 5040 6098 -17,3
Pakistan 2798 2601 +7,6
Russie 2718 1870 +45,3
Afrique du Sud 2508 2391 +4,9
Colombie 2459 2136 +15,1
Indonésie 2440 2383 +2,4
Turquie 2250 2024 +11,2
Philippines 2184 1893 +15,4
Argentine 2165 1394 +55,3
Monde 146 689 123 830 +14,5

Source : SNFS, 2007
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Organisation de la filiere sucre dans 'UE

Accords d’association('exemple de I'Algérie 150 000
T (sans DDYe sucre blanc sans droits de douanes)

A

Marché mondial

Importations | 4 Exportationsde sucre blanc Marchés préferentiels :
Taxation:190% Environ15 % du total mondial . ACP, PMA
Importations

Marché européen

préférentielle
desucre roux

U.E. 25 : 325 000 exploitations
betteraviéres en 2005

Complexes sucrierg

A 4

| Sucrerie | | Raffinerie:

Distilleries

Alcool 1

Restitution aux exportation
Importations préférentielle
aux prix élevés

Fixation des prix de betterave

Limitation quantitative de
la production (les quotas
Fixation des prix du sucr

animale

Consommation

Industrie
chimique

sucre

Industries alimentaires utilisatriceg
de sucre (prés d& du marché du

v
Secteur de distribution : sucre de bouche

Produits
sucrés

(Approximativement¥s du marché du
sucre

Limitation de la production
et d’'importation des
édulcorants de substituti

INTERVENTION PUBLIQUE

SUCRE

Consommation humaine : 35 kg/an/habitant

STRUCTURE DE LA FILIERE

Source : Elaborée par nos soins
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Annexe 5: Evolution du nombre d’'usines et d’emplois datidg15 entre 1992 et 2004

Entreprises sucriéres sucreries Personnel employé
1992/1993 2003/2004 1992/1993  2003/2004  1992/199303/2004
UE-15 82 45 194 126 58546 31862
Variation - 45% - 35% - 46%

Source : Commission Européenne, 2004

Annexe 6: Le mouvement de concentration dans l'indusuiigre européenne entre 2000

et 2006
Part dans le quota national et européefG80(en %) | Part dans le quota national et européeBGH6(UE a 25) (en %)
Entreprise national UE Entreprise Nationa UE
Sudzucker 16,4 | Sudzucker (AL) 21,8
Autriche 100 Allemagne 40
Belgique 78,2 Pologne 25
Belgique 68
France 24,5
Autriche 100
République Tcheque 18,98
Slovaquie 27,32
Hongrie 36,66
Eridania Beghin Say 13,0 | Tereos+SDHF (FR) 9,15
France 35,5 France 40,7
Italie 50,6 République Tcheque 37%
British Sugar (GB) 100 7,8 | Nordzucker (AL) 9,1
Allemagne 34,4
Pologne 9
Hongrie 36
Slovaquie 39
Danisco (DAN) 7,3 | British Sugar (GB) 7,6
Finlande 100 Grande Bretagne 100
Danemark 100 Pologne 11
Suéde 100
Nordzucker 7,2 | Danisco (DAN) 6,6
Allemagne 34,4 Danemark 100
Suéde 100
Finlande 100
Allemagne 3,65
Lituanie 79,61
Ebro Agricolas (ESP) 5,4 | Pfeifer et langen 5,0
Allemagne 17,9%
Pologne 16%
Saint Louis Sucre (FR) 22 5,0 | Azucarera Ebro (ESP) 4,5
Espagne 75,02
Pfeifer et langen 17,9 4,2 | Polski Cukier (Pologne) 39 3,8
Groupe Cosun (Pays Bas) 62,4 3,7 | Copro et Italia Zuccheri 7,72 (2002) 3,5
(Italie)
Groupe Sfir (Pays Bas) 37,6 3,2 | Royal Cosun (Pays BAS) - 3,4
Slovénie 100
Top 10 - 73,3| Top 10 - 74,4%
Production européenne 14 482 000 de tonnes  Prodiact européenne 16 713 000 de tonnes

Source : Elaboré par nos soins
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Annexe 7 :Répartition du quota européen (UE a 27) apresftame du régime sucrier
(prévisions en %}

Cosun Polski Cukier Ebto Autres

6% qoo Pulsva g,
3

Danisco Sugar °

6%
Ptetfer et Langs
Ty Sudzucker
230,
o e T
Buritish Sugar

0 0_‘_ £ Taraos Eurosugar
o 10%% 149

Source : Greubel (2008)

'8 Eurosugar : créé en 2007 aprés la fusion desitésticommerciales de Cristal Union, NordzuckeEB&F
Man
- 9 producteurs de sucre concentreront 84 % geolduction européenne de sucre (13 millions dadsh
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Annexe 8: Matrices de comparaisons par paires (AHP)

1) Cevital
a) Premier Tour AHP

» Matrice de comparaison des variables « forces »

Image de I'entreprise |Part de marché de I'entreprise |Cuut du capital |Stabi|ité finaciére Rentahilité|apacité de pruducﬁunlﬂualiﬁcatiun des ouvriers Cout de production

Image de I'entreprise

Part de marché de I'entreprise
Cout du capital

Stabilite finaciére

Rentabilité

Capacité de production
Qualification des ouvriers
Cout de production

4,0 4,0 4,0 3,0
2,0 3.0 1,0
3.0 1,0
4,0
4.0

* Matrice de comparaison des variables « faiblesses »

Cout des intrants Disponibilité de I'énergie
3,0

Cout des intrants
Disponibilité de I'énergie

3,0 2,0
5,0 2,0
3,0 3.0
4,0 3,0
4,0 1.0
4,0 3,0

6,0
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e Matrice de comparaison des variables « opportunités

Croisance de [économie | Absence de concurents \Ahsence de produis de substuton Tayaton des importations de sucre blanc  Zone de libre échange en 2010 Baisse des prix de soutien UE

; v Baisse de exportations UE
Croissance de [2conomie

i 1 10 )

Absence de concurents 1 il dl i:ﬂ
Absence de prouitsde substiuton ll il 40
Taxation des importations de sucre blanc 5 40
Lone de libre échange en 2010 20

Baisse des prix de soutien UE 20

e e eporaors !/ | |

» Matrices de comparaison des variables « menaces »

Importations de sucre blanc & 0 taxe  Quantité importée (contingent) | Systeme FIFO
Importations de sucre blanc a { taxe 3 6,0
Quantité importée (contingent) _ 20

Systeme FIFO ]
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b) 2°™tour AHP

Matrice de comparaison entre les 4 variables lesys importantes

Cout de production Codt des intrants (hors energie] |Taxation des importations de sucre blanc Importations de sucre blanc a 0 taxes
Cout de production 1,0 2,0 2,0
Colt des intrants (hors énergie] I 2,0 2,0
Taxation des importations de sucre blanc _| 1,0
it e sue e e 1) ] I
2)ENASucre
a)Premier tour AHP

» Matrice de comparaison des variables « forces »

Disponibilité de |énergie  Qualification des ouvriers  Importance du marché I
Disponibilité de Energie 4,0 2,0

Qualification des ouvriers _ 8,0
Impartance du marché | |
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* Matrice de comparaison des faiblesses

Part de marché|Cout du capital|3tahi|ité financiére|Capcités de production | Couts de production | Productivité | Cout de la main d'oeuvre Reantabilité

Part de marché 2,0 7.0
Cout du capital 4,0 4,0
Stabilité financiére 8,0 3.0
Capcités de production 3.0 4,0
Couts de production 3.0 1.0
Productivité 20 7.0
Cout de la main d'oeuvre _ 5.0
Reantabilté |
e Matrice de comparaison des variables « opportunités

Baisse des prix de soutien UE Taxafion des importatons de sucre blanc |Absence de produits de subsfitution \Cmissance de leconomie \Baisse des exportations europeennes \
Baisse des prix de soutien UE B0 40 40 10
Taxation des importafions de sucre blanc 8.0 5,0 Al
Ahsence de produits de substitution 20 20

I b0

Croissance de léconomie
Baisse des exportations européennes
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* Matrice de comparaison des variables « menaces»

Importation de sucre blanc a 0 taxe |Quantité importé [contingent] |Systt:mc FIFO I

Importation de sucre blanc a 0 taxe 2,0
Quantité importé [contingent] 4,0
Systeme FIFO I

b) 2°™tour AHP
Matrice de comparaison entre les 4 variables lesys importantes

Importance du marche | stabilite financiére|Taxatiun des importations de sucre blanc | Importation de sucre blanc a 0 taxe

Importance du marché

stabilité financiére

Taxation des importations de sucre blanc

Importation de sucre blanc 0 taxe
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Annexe 9: Questionnaire « Identification de I'entreprise »

Date :
Entreprise : Cevital
Localisation : Alger (siege social)

Intervieweé :

Statut juridique :

- Conglomérat d’entreprises [

- Entreprise familiale O
- Entreprise publique 0
 Datedecréation:............ocovvviiininnennn.

» Chiffre d’affaires de I'entreprise :

1995 2000

2005

Chiffre d’affaire annuel (€)

Part de I'activité sucre dans le CA (9

—

» Les implantations de I'entreprise :

L]
Py
D
@
o
=
7
a
™
n
o
=
o.
X
o
3

j=1
o
S
~+
=
o
S
7
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2. Structure de la production:

A. Approvisionnement de I'entreprise :

¢ Volume:

1995

2000

2005

Volume de sucre roux importé

Volume de production

Principales provenances des importations (fournisses):

capacité de production

5000 — 8000 T/mois

8000 - 12000

12000 — 15000

>15000

e Taux d'utilisation des capacités de production :... .............

C. Personnel de I'entreprise :

1995

2000

2005

Personnel Total

Personnel permanent

co(t salarial moyen/Ar
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Annexe 10: Questionnaire «1tour Delphi »

Entreprise :

[) Variables internes a I'entreprise
Veuillez indiquer dans les tableaux qui suivent lifluence de chacune des variables sur la performaade
I'entreprise ENASucre.

Autrement dit, si vous estimez qu’une variable uefice positivement la performance de I'entreprismis
cochez la case korce ». Si vous pensez qu’elle a une influence négatiues cochez la caseRaiblesse». Si
vous jugez que son influence est négligeable colehease &eutre ».

Marketing Effet sur la performance de I'entreprise
Force Neutre Faiblesse

Image de I'entreprise (notoriété)

Réputation de I'entreprise par rapport a la qualité
Réputation de I'entreprise par rapport aux services
Disponibilité de 'information

La part de marché de I'entreprise
Taille du marché

La croissance du marché
Stratégie de prix

Innovation

Publicité et promotion

Commentaires (variables a rajouter éventuellement)

Finance Effet sur la performance de I'entreprise
Force Neutre Faiblesse

Co(t du capital (capital de production)
Stabilité financiére

Rentabilité

Retour sur capitaux propres

Commentaires (variables a rajouter éventuellement)
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Production Effet sur la performance de I'entreprise
Force Neutre Faiblesse

Equipement de production (type d'équipement)

Capacité de production

Capacité de livrer dans les délais

Quialifications des ouvriers

Colts de production

Productivité

Co(t de la main d’ceuvre

Co(t des intrants

Taux d'utilisation des capacités de production

Disponibilité et co(t d’énergie

Commentaires (variables a rajouter éventuellement)

Organisation Effet sur la performance de I'entreprise

Force Neutre Faiblesse

Compétences dans I'administration (qualifications)
Flexibilité et capacité d’adaptation aux changement]
Les relations avec les fournisseurs et interméeBair

Commentaires (variables a rajouter éventuellement)

II) Variables de I'environnement extérieur de I'entrepise

Veuillez indiquer dans les tableaux qui suivent lifluence de chacune des variables sur la performaade
I'entreprise ENASucre.

Autrement dit, si vous estimez qu'une variable pefliencer positivement la performance de I'entisg alors
cochez la case @pportunité ». Si vous pensez qu'elle peut l'influencer négatrent alors cochez la case
«Menace». Si vous jugez que son influence est négligealoles cochez la caseNeutre ».

Effet sur la performance de I'entreprise
Environnement Economique Opportunité Neutre Menace

Croissance de I'économie

Taux de change

Revenu par habitant

Chémage

Commentaires (variables a rajouter éventuellement)
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Effet sur la performance de I'entreprise
Environnement culturel et social Opportunité Neutre Menace
Evolution des styles de vie (santé, fitness...)
Changement des habitudes de consommation
Niveau de formation des populations
Commentaires (variables a rajouter éventuellement)

Effet sur la performance de I'entreprise
Environnement Concurrentiel Opportunité Neutre Menace
Absence de concurrents

Absence de produits de substitution

Pouvoir de négociation des fournisseurs

Pouvoir de négociation des clients

Absence de possibilités d’'innovations majeures
Commentaires (variables a rajouter éventuellement)

Effet sur la performance de I'entreprise
Environnement institutionnel

Opportunité Neutre Menace
investissements
Actions de Taxation des importations de sucre royx
I'Etat Taxation des importations de sucre blanc
Importation de sucre blanc a 0 taxes
Accord Quantité importée

d’association | Systéme FIFO

Algérie — UE | Prix du sucre importé

Zone de libre échange en 2017

Réforme du régime sucrier (UE)

La politique | Baisse des prix de soutien
sucriere Baisse des exportations

europeéenne ["promotion des biocarburants

Commentaires (variables a rajouter éventuellement)
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Annexe 11: Questionnaire «*¥*tour Delphi »

Entreprise : Cevital

1°"® partie : « variables internes a I'entreprise »

Veuillez indiquer votre degré d’accord avec 'ominides experts selon I'échelle de 1 a 5 suivante :

1=totalement en désaccoréd= assez en 3=ni en désaccord- ni| 4= assez 5=totalement
désaccord d’accord d’accord d’accord

Autrement dit, si vous estimez que le jugemenésnt une variable (force ou faiblesse) par vosecples
experts de la filiére correspond a votre propregogent, vous mettrez « 5 ». Si vous étes en ogposdimpléte
avec ce rang, vous mettrez « 1 ».

Forces Fréquence d’apparition (£ tour) Degré d’'accord
Image de I'entreprise 12 /12
La part de marché de I'entreprise 12/12
Colt du capital 10/12
Stabilité financiére 11/12
Rentabilité 1112
Capacité de production 12/12
Qualifications des ouvriers 9/12
Colts de production 12/12

Commentaires :

Faiblesses Fréquence d’apparition ¢ tour) Degré d’accord
Co(t des intrants (hors énergie) 5/12
Disponibilité de I'énergie 7/12

Commentaires :

254



Annexes

2°"® partie : « variables externes a I'entreprise »

Veuillez indiquer votre degré d’accord avec I'oginides experts selon 'échelle de 1 & 5 suivante :

1=totalement en désaccoréd= assez en 3=ni en désaccord- ni| 4= assez 5=totalement
désaccord d’accord d’accord d’accord

Autrement dit, si vous estimez que le jugemenésant une variable (opportunité ou menace) parcakegues
experts de la filiére correspond a votre propregogent, vous mettrez « 5 ». Si vous étes en omposdimpléte
avec ce rang, vous mettrez « 1 ».

Opportunités Fréguence d’apparition (1* tour) Degré d'accord
Croissance de I'économie 10/12
Absence de concurrents 10/12
Absence de produits de substitution 10/12
Taxation des importations de sucre blanc 11/12
Zone de libre échange en 2017 8/12
Baisse des prix de soutien (UE) 10/12
Baisse des exportations (UE) 11/12
Commentaires :
Menaces Fréquence d’apparition (I tour) Degré d'accord
Importation de sucre blanc a 0 taxes 10/12
Quantité importée 8/12
Systéme FIFO 10/12

Commentaires :
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Annexe 12 :Questionnaire «*2tour Delphi »

Entreprise : ENASucre

1ére

partie : « variables internes a I'entreprise »

Veuillez indiquer votre degré d’accord avec 'ominides experts selon I'échelle de 1 a 5 suivante :

1=totalement en désaccoréd= assez en
désaccord

3=ni en désaccord- ni| 4= assez
d’accord d’accord

5=totalement
d’accord

Autrement dit, si vous estimez que le jugemenépnt une variable (force ou faiblesse) par vosecples
experts de la filiére correspond a votre propregogent, vous mettrez « 5 ». Si vous étes en ogposdimpléte

avec ce rang, vous mettrez « 1».

Forces Fréquence d’apparition (£ tour) Degré d’'accord
Taille du marché 9/12
Disponibilité de I'énergie 10/12
Qualifications des ouvriers 9/12

Commentaires :

Faiblesses Fréquence d’apparition (L tour) Degré d'accord
La part de marché de I'entreprise 10/12
Co(t du capital 10/12
Stabilité financiére 9/12
Rentabilité 7/12
Capacité de production 10/12
Colts de production 10/12
Productivité 8/12
Co(t de la main d’ceuvre 7/12

Commentaires :
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Zére

partie : « variables externes a I'entreprise »

Veuillez indiquer votre degré d’accord avec 'ominides experts selon I'échelle de 1 a 5 suivante :

désaccord

1=totalement en désaccoréd= assez en

3=ni en désaccord- ni
d’accord

4=assez
d’accord

5=totalement
d’accord

Autrement dit, si vous estimez que le jugemenégsnt une variable (opportunité ou menace) paraaegues
experts de la filiére correspond a votre propregogent, vous mettrez « 5 ». Si vous étes en omposdimpléte

avec ce rang, vous mettrez « 1 ».

Opportunités Fréguence d’apparition (1* tour) Degré d’'accord
Croissance de I'économie 10/12
Absence de produits de substitution 7112
Taxation des importations de sucre blanc 11/12
Baisse des prix de soutien (UE) 9/12
Baisse des exportations (UE) 9/12

Commentaires :

Menaces Fréquence d’apparition (I tour) Degré d'accord
Importation de sucre blanc a 0 taxes 11/12
Quantité importée 10/12
Systéme FIFO 11/12

Commentaires :
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Annexe 13: Questionnaire «“1tour AHP »

Entreprise : Cevital

L’'analyse des réponses obtenues a partir des @ems Delphi nous ont permis de classer des vasatte4
groupes : forces faiblesses pour les variablesriageaux deux entreprises, et opportunités merpoes les
variables externes. Ce classement dans le cBEUWETAL est le suivant :

Groupe Forces: Groupe Faiblesses

1) Disponibilité de I'énergie,2) Colt des

1) image de l'entreprise?) La part de marché de¢ ; 3 .
intrants (hors énergie)

I'entreprise, 3) Colt du capital4) Rentabilité5)
Stabilité financiére,6) Capacité de production?)

Qualification des ouvrier8) Colt de production

Groupe Opportunités : Groupe Menaces
1) Croissance de I'économi@)Absence de 1) Importation de sucre blanc a 0 tax@),
Quantité importée (contingent}) Systeme

produits de substitution, 3)Taxation des FIEO
importations de sucre blang) Zone de libre
échange en 20175) Baisse des prix de

soutien (UE), 6) Baisse des exportations

(UE), 7) Absence de concurrents

Nous vous invitons maintenant a faire une companaéntre les variables de chaque groupe (compasajsar
paires pour designer l'importance d'une variable pgpport a une autre dans le processus de décision
stratégique).

EX : 2 variables dans le groupe forces : image dédrBpnise/stabilité financiére

Si vous estimez que la variable stabilité finareigk) est 6 fois plus importante que I'image deltteprise (B)
dans le processus d'élaboration de la stratégiette entreprise alors il vous suffit d’entourerchdffre 6 (voir

schéma).

BI9|8I7I6I5I£‘E3]I2234:5®78IS

Remargue _importante Si une variable A>B et B >C alors A doit nécessament étre supérieure a C
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Forces:

Codt de production

Codt de production

Codt de production

Co(t de production

Co(t de production

La part de marché de I'entrepris

La part de marché de I'entrepris
I

La part de marché de I'entrepris
I

La part de marché de I'entrepris

La part de marché de I'entrepris

La part de marché de I'entrepris
I

Co(t du capital |
!

Codt du capital

Co(t du capital |
!

Codt du capital

9 8 7 6 5 4 3
1

2 3
—4 La part de marché de I'entreprise

54 3 2

2 3 4 5 6 7 8 9C0utducap|tal

3456 7 8

9
I L 1 1 1 1 1 1 Rentahilité

41 o
T w

3 45 6 7 8 9Stablllteflnan0|ere

3456 7,8, Qualification des ouvriers

—

J1 o

3 4 5 6 7 8 9Capamtede production

3456 78 )
i 1 Image de l'entreprise

9876

: ey
IIIIII

|3 |4| 5. 6, 7| 8| 9 Coit du capital

3 4 5 6 78 9pentapilits

q98765432.
F -

E‘987654
—————

q987I6 54

3 4 56 78 9 guapiité financiere
I 1

,3 ,4, 5, 6, 7, 8, 9Qualification des ouvriers
1

q987I6 54I

34567 8I 9 Capacité de production

E‘987654
———

9 8 7 6
I
| —

,3 ,4, 5, 6, 7| 8| ° Image de I'entreprise

987 6
=

Stabilité financiere

987 6 543272
| | | | |
I

2 3 456 7 8 9qyalification des ouvriers
I 1

9 8 7 6
IIIII

5 4 312
I
— T

2 |3 |4 |5 |6| 7, 8| 9Capacité de production
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54 372
I

Colt du capitalf9 ,8 .7 |6
| I I —

8 76 5 4 3
I R R

|2 |3 ,4 ,5 | 6, 7| 8| ° Image de I'entreprise

2 3 456 78 9 gupits financiere

Rentabilité 9 |
I I I I I I I

4+

Rentabilite 9 8 7 6 5 4 3

4+

,2 ,3 ,4, 5, 6, 7, 8, 9Qualification des ouvriers
1

Rentabilite 9 8 7 6 5 4 3
I

A

6
I

,2 ,3 ,4 ,5 | 6, 7| 8| ° Capacité de production

Rentabilited 8 7 6 5 4 3 2
—r—TTTT T

Stabilité financiere ? ,8 ,7 |6 | 5| 4| 3| z

|2 |3 .4. 5. 6, 7| 8I 9Image de I'entreprise

9 N .
; Qualification des ouvriers

Stabilité financiére,9 ,8 .7 6.5| 4. 3| z

9
Capacité de production

9 8
I

Stabilité financiére, 7654 3¢2
f T

,2 ,3 ,4, 5, 6, 7| ? samage de I'entreprise

Qualification des ouvriers ? |8 |7 |6 | 5, 4|3 | 2];

|2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 Capacité de production

Qualification des ouvriersl9 ,8 ,7 |6| 5, 4, 3, JIZ

2 .3 .4, 5, 6, 7| 8| 9 Image de I'entreprise

Capacité de production? ,8 ,7 ,6, 5, 4 3,
! ! ! !

|2 |3 ,4 ,5 | 6, 7| 8| 9 Image de I'entreprise

Faiblesses

7 6 5

9
Disponibilité de I'énergie

NN

9 8
Colt des intrants (hors énergie)l T S

260



Annexes

Opportunités :

Croissance de I’économilg |8 |7 | 6| 5| 4|

3: ]|2 |2 |3 |4|5| 6| 7| ? Saxation des importations de sucre blanc

Croissancedel’économie{ I N I N —

9876543122 345¢6789 . ) )
L | | | 1 ¢ | 1 | Baissedes prixde soutien (UE)
Tt Tt 11
5 4

Croissance de I’économiel9 |8 7 6| -

2 34 5| 6 | 7| 8 | 9 Absence de produits de substitution

9 87 6 5 4
Croissance de I’économiel ]

3P
|
1

32 234567829
Zone de libre échange en 2017

Croissance de I’e'conomiel9 |8 | 7| 6| 5| 4|

|3 ]|2 2 |3 |4| 5| 6| 7| 8| 9Baisse des exportations (UE)
I I I

. , . 987 654 3R 23 45 6 78 9apsence de concurrents
Croissance de I’economlq R S A
. . 9 87 6 5432234567 9 | . .
Baisse des exportations (UEID e Baisse des prix de soutien (UE)
i i 8 765 4312234567829
Baisse des exportations (UE?Q 44—+ Absence de produits de substitution
. . 987 65431”23456 789 . .
Baisse desexportatons(UE) | | | 1 1 1 | 1 1 1 1 L 1 1 1 1 Zonede libreéchange en 2017
! | | | | | | | | | | | | | | | 1
Baisse des exportations (UE,Sa ,8 7, 6, 5, z:, ,3 ],2 ,2 ,3 ,4, 5, 6, 7, 8, 19axation des importations de sucre blanc
N S S B O I B BN B EN EN BN N B B
. ) 987 6 543 2123456 789
Baisse des exportations (UEI) N T T T T T Absence de concurrents
987 6 543 2123456 789
Zone de libre échange en 20004+—~+—+—++++++++++++- Absence de produits de substitution
9 8765431223456 17829
Zone de libre échange en 20HH—+—+—+4+—+—+—+—+—+—+—+—+—+—+—+—{ Baisse des prix de soutien (UE)
Zone de libre échange en 204.% |8 | 7| 6| 5| éll ? ]|2 |2 |3 |4 | 5| 6 | 7| 8| %«bsence de concurrents
! | | | | | | | | | | | | | | | 1
4 56 78 9

9 8 76 5 4
Zonedelibreéchangeen20|17I 4

| Taxation des importations de sucre blanc

261



Annexes

987 65432

|2 |3 |4 | 5| 6| 7| 8| A?)sence de concurrents

Taxation des importations de sucre blae———————+—1

I B B B
987 65 4 32R
||
1

4567 829

Taxation des importations de sucre blarje

987 65

H——+—+—+—+— Absence de produits de substitution

8 9
| Baisse des prix de soutien (UE)

4 31
[
1

Taxation des importations de sucre blafle—~————

8 76 54 3 2

7
|
1

Absence de produits de substitution;
|

Absence de produits de substitutionl9

8 9
i ;| Absence de concurrents
| 1

98 7 6 5 4

9
Baisse des prix de soutien (UE)

Absencedeconcurrentsl T

Menaces:

7 8
|
—1

9
Quantité importée (contingent)

7 8
||
1

9
Systeme FIFO

7 8
||
1

FH—+—+—+—+— Quantité importée (contingent)

262



Annexes

Annexe 14: Questionnaire «®ltour AHP »

Entreprise : ENASucre

L'analyse des réponses obtenues a partir des a@ems Delphi nous ont permis de classer des vadgadahe4
groupes : forces faiblesses pour les variablesriageaux deux entreprises, et opportunités menaoes les
variables externes. Ce classement dans le caENA8ucre est le suivant :

Groupe Forces: Groupe Faiblesses

1) Disponibilité de I'énergie, 2) Qualification des 1) Part de marché de I'entreprigg,Codt du

ouvriers, 3) Taille du marché capital3) Stabilité financiére4) Rentabilité,
5) Capacité de productiof) Couts de
production,7) Productivité 8) Cout de la

main d’ceuvre (masse salariale/production)

Groupe Opportunités : Groupe Menaces

1) Croissance de I'économi) Absence de 1) Importation de sucre blanc a 0 také,

produits de substitution) Jaxation des Quantité importée (contingen8) Systeme
FIFO

importations de sucre blant) Baisse des
prix de soutien (UE)) Baisse des

exportations (UE)

Nous vous invitons maintenant a faire une companaéntre les variables de chaque gro(gmenparaisons par
paires pour designer I'importance de chaque vaigdalr rapport aux autres dans le processus deiagcis
stratégique).

EX : 2 variables dans le groupe forcdmportance de Marché/disponibilité de I'énergie.

Si vous estimez que la variable importance de néa(éf) est 6 fois plus importante que la disponiilie
I'énergie (B) dans le processus d’élaboration dstiatégie de votre entreprise alors il vous sdffintourer le
chiffre 6 (voir schéma).

AL |
™1

SERAALEEE SINE O E

Remargue _importante Si une variablé@>B et B >C alors A doit nécessairement étre supérieure a C
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Opportunités :
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Annexe 15: Questionnaire «®®tour AHP »

Entreprise : Cevital

L'analyse des réponses obtenues a partir du pregquiestionnaire AHP nous a permis de classer laablas

internes et externes a votre entreprise selon de ae priorité dans le processus de décisiorégirate.

Afin d’effectuer un classement global de ses vdemimous vous invitons maintenant a faire une coaigpan
par paires entre les 4 variables les plus impataabtenues a partir de I'analyse du premier quasdire AHP

(la variables la plus importante dans chacun desrg@roupes SWOT).

e Groupe Forces :Co(t de production
e Groupe Faiblesses Co(t des intrants
e Groupe Opportunités : Taxation des importations de sucre blanc

e Groupe Menaces Importations de sucre blanc a 0 taxes (UE)

Si vous estimez que la variable «importance decihdas (A) est 6 fois plus importante que la vagabl
« disponibilité de I'énergie » (B) dans le procesdiélaboration de la stratégie de votre entremises il vous

suffit d’entourer le chiffre 6 (voir schéma).

ARALEEE SIS OIAR

B 1 A

Remarque importante : Si une variable A>B et B >C alors A doit nécessaient étre supérieure a C
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Les comparaisons
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Annexe 16: Questionnaire &P tour AHP »

Entreprise : ENASucre

L'analyse des réponses obtenues a partir du pregoiestionnaire AHP nous a permis de classer lgablas
internes et externes a votre entreprise selon dreate priorité dans le processus de décisiorégirate (voir

Schémas joints au questionnaire).

Afin d’effectuer un classement global de ses vdemimous vous invitons maintenant a faire une coaigpan
par paires entre les 4 variables les plus impataabtenues a partir de I'analyse du premier quasdire AHP

(la variables la plus importante dans chacun desrggroupes SWOT)

e Groupe Forces :Taille du marché
« Groupe Faiblesses Stabilité financiere
«  Groupe Opportunités : Taxation des importations de sucre blanc

« Groupe Menaces Importation de sucre blanc a 0 taxe (UE)

Si vous estimez que la variable «importance dechdas (A) est 6 fois plus importante que la vagabl
« disponibilité de I'énergie » (B) dans le procesdiélaboration de la stratégie de votre entremises il vous

suffit d’entourer le chiffre 6 (voir schéma).

B I9|8|7|6|5|A|fI3ZI2I2I3I4IE®I7I85 A

Remarque importante : Si une variable A>B et B >C alors A doit nécessaient étre supérieure a C
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Les comparaisons

Taille du marché ,9 ,8 765 4

8 9
| Stabilité financiere

Taille du marché | | I I I

[N
w
I
al
o
4~

Tgixation des importations
de sucre blanc

N
w
I
Ul
o
~

L oo

Taille du marché ,9 ,8 765 4

anortation de sucre

[N
w
I
al
o
4~
(o]

Stabilité financiére ,9 ,8 | 7, 6, 5, ‘,1

blanc a 0 taxe (UE)

TAxation des importations

N
w
N
ol
o
IR
(o]

Stabilité financiére ,9 ,8 | 7, 6, 5, A,'

|
1 de sucre blanc

[N}
w
N
ul
o
~
o'

I9nportation de sucre

Importation de sucre 9 8 7| 6| 5| £|1

blanc a 0 taxe (UE)

8 . . .
| 'I%xatlon des importations

bIancéOtaxe(UE)I —————

de sucre blar

270



Table des figures

TABLE DES FIGURES

Figure 1 : Les stratégies des FMN faces aux conési institutionnelles

ENVIFONNEMENTAIES ... .. ..iiiiiiiiiiiieeeee e ettt et e e e e e e e e e e e e e e s s e s s rrraeeaeeeeeeeeeasesaaannnnes 29
Figure 2 : Perspectives managériales de la conférania réglementation internationale ..... 30
Figure 3 : Interaction entre les objectifs des @set de ceux des gouvernements ................ 32

Figure 4 : Interaction entre les institutions et égganisations dans les économies planifiées
L= TR 1= 0 S (o] o SO PPTPUUUPPR 34

Figure 5: Le cercle vicieux des environnementsitutgonnels faiblement performants (cas

(o L T o (WIS L= Lo o U =) PR 38
Figure 6 : Coévolution des organisations et de dgwironnement ..........ccccceeeeeeeeeeeiiiiians 40
Figure 7 : La stratégie iNte€grée SElON BarON. . ..ccceeeieeiiieeeiiiiiiiiesees e e e eeeaaaaeaaeeaeeaaes 43
Figure 8 : Les déterminants de la rente €CONOMIGLIE. .........uuurriiiiiiiiiiiieeeeee e sccreeeeeee 53
Figure 9 : Les différentes origines des ressoupodiiques d’'une entreprise.................. 60
Figure 10 : Cadre conceptuel de notre recherche.............cccooovvveeccciciie e 66

Figure 11 : Modeéle intégratif de la perspectiveudurelle et de la perspective par les

FESSOUITES ....ueeeeeeein e eeeeetna s e e cmmmmmm s e e e e ee e s n e e e e e e e s e e e e e e e s e s eaeeeeeeesn e e e e ennnna e e eeeennnnnas 68
Figure 12 : Articulation de I'analyse interne etldmalyse externe...........ccccccceeeeevveennnens 71
Figure 13 : Les étapes de I'analySe SWOT ..eviiieeeeeeeeec e e e e e e 72
Figure 14 : Intérét de la prioritisation en SUrAEJ...........covvvvvevriiiiiiiiiiei e errre e e 81
Figure 15 : Matrice des stratégies de Chang et HROG6) ..............c.cvvvveeeeeiiieeeieeeesicaeen. 85
Figure 16 : Organisation de la filiére sucre moleia.................ccooooiiiiiiiiiiiiiie e 97
Figure 17 : Evolution de la production mondialesdere ...........ccccoovveeiiiiiiiiiiiiieiiiiceeeen, 98
Figure 18 : Evolution du stock et des prix du sybrat et raffiné) entre 1972 et 2008 ...... 102
Figure 19 : Les rapports de force dans la filiererigre européenne..............cccccvvvvvneee. 110

Figure 20 : L’actionnaire et le consommateur conpréeurseurs de la reconfiguration de la

L R (o (=T U o] o 1= T=T ] = TP 114
Figure 21 : Organisation de la filiere sucre enéhig ...............cccceeeiiiiieiieieeeeei s ceeeeeeeeens 117
Figure 22 : Evolution de la consommation du suardlgérie (moyenne annuelle) ........... 120

Figure 23 : Evolution de la superficie consacrda Betterave sucriére en Algérie (Hectare,
MOYENNE ANNUEIIE) ... s s e e e e e e e e e e e e e e e eeeeaeeeae s nnnsassn e e e e e eeeeaaaees 121
Figure 24 : Les principaux poéles d’activités duugre Cevital............cccceeeeeeeeeeeiie e 124
Figure 25: Synthese des principales étapes diipat®n dans la filiere sucre
= 1[0 1= 1T 0 1 141
Figure 26 : Classement des variables SWOT darasslée Cevital ...........ccccceeeveeneeenn. 146

271



Table des figures

Figure 27 : Classement des variables SWOT daraslee TENASucCre...........cccccceeeeeeennnn. 148
Figure 28 : Les différents niveaux d’'analyse dansds de I'entreprise Cevital ................ 015
Figure 29 : Les différents niveaux d’'analyse dansds de 'TENASucre ..................o.... 511
Figure 30 : Echelle numérique utilisée dans lesgamnaisons par paires ....................... 151
Figure 31 : Exemple de comparaiSONS Par PAIMES.cca . .uuuuieeeeeeeeeeeeeeeeeeeirreennnmnnnneeneens 154
Figure 32 : Matrice de comparaisons des variablesces » dans le cas de Cevital........... 154
Figure 33 : Ordre de priorité des forces dansriégie de Cevital ........ccccoeeveeieeeennneneee. 155
Figure 34 : Ordre de priorité des faiblesses darssratégie de Cevital ...........c.evvvvvvvinn 157
Figure 35 : Ordre de priorité des menaces dangdegie de Cevital........cccceeevveeeeennee 158
Figure 36 : Ordre de priorité des opportunités darssratégie de Cevital ...................... 160
Figure 37 : Classement quantifié des variables tEnguatre groupes SWOT, cas de Cevital
.................................................................................................. 161
Figure 38 : Ordre de priorité des forces dansritégie de 'ENASucre...............ccceeee 163
Figure 39 : Ordre de priorité des faiblesses darstratégie de 'ENASucre.................. 164
Figure 40 : Ordre de priorité des opportunités darssratégie de I'ENASucre ................... 165
Figure 41 : Ordre de priorité des menaces dartsdtégie de 'lENASucre.............c......... 661
Figure 42 : Représentation graphique du classenugttifié des variables SWOT apres le
premier tour AHP, €aS d€ N'ENASUCIE ........cceiiieii et eeeaana e e e e e 167
Figure 43 : Ordre de priorité dans la stratégieCawital des principales variables SWOT
.................................................................................................. 168
Figure 44 : Ordre de priorité des quatre varialdssplus importantes dans la stratégie de
8 S o] = 170
Figure 45: Les deux entreprises dans la matrice steatégies de Chang et Huang

Figure 46 : Répartition des poids des variablesrimgs et externes selon leur importance dans
la décision stratégique (Cas de CeVital) ...cccoiiiveieeiiiiiiiiire e eeee e 186
Figure 47 : Répartition des poids des variablesrimgs et externes selon leur importance dans
la décision stratégique (Cas de FENASUCIE) .....ccccoieiiiiiiiiiieeeeeiere e eeee e e e e 187
Figure 48 : L'importance des variables institutiees dans la décision stratégique........... 188
Figure 49 : Aspects de la transformation des erngep publiques dans une phase de
QLAY Z= 11 EST= 11 0] o 192

272



bleudes tableaux

TABLE DES TABLEAUX

Tableau 1 : Différentes conceptions de la stratdgies le management stratégique ............. 17
Tableau 2 : Les stratégies face a I'incertitud€ate/ironnement..............ooovvvvvvveniicceee.. 22
Tableau 3 : Quelgques éléments de différence eedrettuctures organisationnelles mécaniste
L2 0T (0 T 1o ] (S 22
Tableau 4 : La structure organisationnelle de tegise et le degré de dynamique de
PENVIFONNEIMENT .o eerre e e e e e ea e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeesennsnnnnns 23

Tableau 5 : L’environnement institutionnel et I'&nmmnnement économique d’'une entreprise

Tableau 6: Typologie de développement des PME dales pays en

L= 5 110 o 36
Tableau 7 : Principales caractéristiques des fextduatégiques d’une industrie............. 52..
Tableau 8 : Typologie des ressources politiqud®ed&epriSe...........cooovvveiiiiiiiiiiiiiiennanes 59
Tableau 9 : Comparaison entre les CGV conduitedgsaproducteurs et les CGV conduites
PAF €S ACNETEUIS ...ttt e e e e e e e e e e e e eeees 76
Tableau 10 : Priorités des actions Strat@gigQUeES.m .. . coeeeeeeeeeeeeereeeieeirreieenn s 81

Tableau 11 : L’évolution de la consommation morelide sucre par région (Millions de
tONNES, VAlBUI SUCTE DIUL) .o eemmmmm et e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeannees 93
Tableau 12 : Evolution de la moyenne des codtsrddygtion du sucre roux et de sucre de
betterave dans une sélection de pays productetrssEI97 et 2002 (Centimes/livre).......... 95
Tableau 13 : Répartition de la production mondiesucre entre la canne et la betterave ... 96
Tableau 14 : Quelques unes des principales ergespdans la filieres sucre mondiale......... 98
Tableau 15 : Evolution de la production d’éthanahsl les dix principaux pays/régions

producteurs a I'’échelle mondiale (en milliers d1OHEES) .........ccovvveeeeeeiiiiiiiiiieeeeen 101
Tableau 16 : Principal actionnaire des entrepri®g0os et Sudzucker ............cccceeeennn. 111
Tableau 17 : Les prix du sucre blanc sur le maechg@nvier 2001 (€/100KQ)........ccceee...... 112
Tableau 18 : Evolution de la facture des importatialgériennes de sucre (en millions de
191> =) 1S PSR 118
Tableau 19 : L’Algérie, 14éme importateur de surenonde en 2005/2006..................... 118
Tableau 20 : Evolution de la part de I'Algérie désexportations de sucre de 'UE......... 119
Tableau 21 : Quelques chiffres sur les raffineti@ b ENASUCIE .........ccoovvviiiiiiiiiiiinennn. 122
Tableau 22 : Quelques chiffres sur l'activité sutwmegroupe Cevital ..........cvvvvveeeeeennnn. 125

Tableau 23 : Evolution de quelques indicateurs eidopmance de I'entreprise ENASucre



bleudes tableaux

Tableau 24 : Analyse SWOT de la filiere des boissEmAIgerie ............cccevvvvvvvvviviviiin 130
Tableau 25 : Evaluation de la capacité financi@®ahtreprises .......ccccccceeeeeiiiiiiiiieennn, 135
Tableau 26 : Evaluation de la capacité marketirgesrepriSes .........oooveeeeieinvvnnees o 136
Tableau 27 : Evaluation de la capacité organisaéthe des entreprises..............cc....... 137
Tableau 28 : Evaluation de la capacité de prodnaias entreprises.............cccccvvvvvnnnee. 138
Tableau 29 : Nombre d’experts et de réponses obtedans chaque tour de la méthode
19720 o s I 22
Tableau 30 : Moyennes et écarts-types obtenus atealyse des réponses du deuxieme
questionnaire Delphi (cas des forces et faibleSSeS).........ccoevvvviviiiiiiiiiiccc e, 145
Tableau 31 : Moyennes et écarts types obtenus atalyse des réponses du deuxieme
questionnaire Delphi (cas des opportunités et MEMAC.............ooveeiiiiinnnirirneeees e 146
Tableau 32 : Moyennes et écarts types obtenus atalyse des réponses au deuxieme
guestionnaire Delphi (cas des forces et faiblesSses).........cccovviiiiiiiiii v, 147
Tableau 33 : Moyennes et écarts types obtenus atalyse des réponses du deuxiéme
questionnaire Delphi (cas des opportuniteés et MEMAC..........cccevvrreeeeeerrnnnnnnnn e 148

Tableau 34 : Interprétation verbale des valeurd'delle utilisée dans un questionnaire

Tableau 35
Tableau 36
Tableau 37
Tableau 38

mise en place de la stratégie de 'TENASucre

Tableau 39

Tableau 40 :
enquétées.
Tableau 41 :

Tableau 42
Tableau 43

Tableau 44 :
Tableau 45 :

Tableau 46
Tableau 47

.............................................................................................. 152
: Nombre de comparaisons par pairesipaau d’'analyse ............ccccceevvvvnnnns 215
: Quelques ratios financiers concerfamtteprise Cevital............cccceeeeeeennn. 156

: Classement global des variables SWHD'§ & cas de I'entreprise Cevital .... 169
. Classement par groupe et classemebalgiies variables intervenant dans la

: Calcul des poids des variables intseehexternes pour les deux entreprises.. 174

Les valeurs benchmarking internes xé¢rees, cas des deux entreprises
................................................................................................................... 175
La coordinate value interne et extdasedeux entreprises...........cccc..uee. 176.
: Validité des hypotheSEsS ...... e eeeeeeeiiiiiciieeeee e 182
: Evolution des principaux indicateumasil'industrie agroalimentaire en Algérie
............................................................................................. 189
Evolution des capacités de produd@sucre en Turquie ............ceeeeeee.... 971
Le commerce sucrier turc entre 202086 ..................ccccvvviiiiiiiieees 198
:Quelques chiffres sur les filieres s@tudi€es.............cccvvvveeeeriiiviie . 199

: Une analyse SWOT de quelques-unesdestries sucrieres présenteezd(

274



blea des matiéres

TABLE DES MATIERES

INTRODUCTION GENERALE ...t e e 1
1% partie : Revue de littérature et MEthOAOIOGIE v ...vveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeens 12

Chapitre | : L’entreprise, un systeme ouvert inséré dans un environnement en

(010 =1 (0 IS 7

I.1. La perspective structurelle dans le managesteategique .............ceeeeeeeeeeeeennn. 16.
[.1.1. Le CONCEPL « SIFAEQIE » ..oeeeiiiii i ccmmmmm ittt iiee et e e e e e e e e e e e e e s s s s s smnnnnreeeaaaaaaeeaens 16
1.1.2. L'entreprise, un systéme ouvert au sein @&amironNement ........ccceeeeeeeeeeeeeeeennns 18
1.1.3. L’adaptation de I'entreprise a la dynamigiee’environnement ..............ccccceeennn. 21

[.2.  L’environnement institutionnel et le comportemh stratégique de I'entreprise ....... 25
1.2.1. Place de I'environnement institutionnellenglales recherches en management
1= 1= T0 [0 [ U L= PPN 26
1.2.2. Influence de 'environnement institutionselr la stratégie de I'entreprise......29
1.2.3. L’évolution conjointe des entreprises et BESitUIONS .............uvviiiiiiiiiiiiiiinnnnnn. 39

[.3. La stratégie politique de IentrePriSe .. 43

(0] o Tod 18] To] 1o (U od g =T o 1 (= 45
Chapitre Il : L’entreprise, portefeuille de ressources et compétences.............cccceeeueees 6..4

[I.L1. L'approche basée sur les ressources et CBNPEES.............ccevveveeeeeeeeeeeeeiiiiiinens 48
I1.1.1. Définition des concepts « ressource » GHRPELENCE » ........ccevvvvvvrvrrrrnnnnen 49..
I1.1.2. Les principaux critéres des ressource®etpetences stratégiques................... 511

[l.2. Liens entre les ressources et compétendessétatégie de I'entreprise................... 54

[1.3. Les ressources politiques de 'entrepriSe..........uueeeiiiiiiiieie e 58

Conclusion du ChaPITre 1. 61
Chapitre Il : Hypotheses de recherche et justificion du choix méthodologique.......... 62

[ll.1. Construction des hypothéses de recherche......wecueiviiiiiiiiiiiiineen....63

[11.2. Justification du choix de la méthode SWOT.........c.cccvvveiiiiiiiiiiiiieeeeecceeee 66

[11.3. Présentation de la méthode SWOT ......oouviiiiiiiiiiiii e 72
[11.3.1. Analyse interne de '€NtrePriSE ... eeeerrrrrmmiiiiiaeieeeeeeeereeeeeerresrnnnnneeennnnn 73
[11.3.2. Aanalyse de I'environnement externe d@treprise..........ccccceeeevieeeeeeeennnnn. 74.

[1l.4. Les limites de la méthode SWOT : les bias [a son utilisation ........................ 78.
[11.4.1. Le risque de subjectivité : [a solutionIPi@ ..............ccccvvviiiiiiiiiiiiieeee e 78
l11.4.2. Une méthode qualitative : I'associatioreada méthode AHP ..........cccccccvvvvenennn. 80



blea des matiéres

[11.5. Champ d’étude et méthode d’INVestigation...............ooovviiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 83
[11.6. Traitement des données et utilisation desiitats des enquétes AHP................... 85
Conclusion du Chapitre T ..o e e e e e e e e e e e e eeeeeeeaaanes 87
Conclusion de [a Premiere PArti© ........ueiiieeccce e e e e e e e e e eeeeer e eeees 88
2°™ partie : Résultats de la recherche et diSCUSSION............ovoeveeeveeeeeeeeeeeeerereeenn. 91

Chapitre IV : Les entreprises sucrieres algériennesdans leur contexte national et

1T g = Ui (o] = | ORI 92
IV.1. Analyse de la filiere sucre mondiale ...............ooovvviviiiiiiiiii e 93
IV.1.1. Localisation géographique de la productbaes échanges de sucre ................. 94
IV.1.2. Séquence d’activité dans la filiere sucir@ghale ..............ccooevvevveiiiiiiins v 96
IV.1.3. Le cadre institutionnel dans la filiere srienondiale..............cccevvveiiiiiiiinnnnee 102
IV.1.4.La structure de gouvernance de la filiarere mondiale .................cccceeeeeee Q71
IV.2. L'industrie sucriére Algérienne dans son @xté institutionnel national .............. 116
IV.2.1.La délimitation géographique de la filiexgcre en Algérie .............cccvvvvveeenee. 711
IV.2.2.La séquence d’activités dans la filierersuen AIQérie ........ccccccceeeeeeeiiininn, 119
IV.2.3. Le cadre institutionnel dans la filiere seien Algérie............coooeeiviiiiinniem 125
IV.2.4.La structure de gouvernance de la filiarerga en Algeérie ........ccceevveeeeeeennnnne. 291
Conclusion du Chapitre 1V .......ccooiiiieeeeecee e er e e e e e e e e e e e e e eeees 131

Chapitre V: Stratégies des entreprises sucriéres Igériennes : quelle place pour
Fenvironnement INSHULIONNE] 2 .. ...un e e 133

V.1. Définition des variables du modele................cooiiiiiiiiiiiee 135
V.2. Rappel de ladémarche d'enquéte..........cccccevviiiiiiiiiiii i cecieee e 0. 141
V.3. Lesenquétes Delphi........c.ccoiiii A2

V.3.1.Premier tour DelpNi.....coooeeeiiiiiiiemmome e e e e 143
V.3.2.Deuxieme tour DeIPNi.......ccoooiiiiii et e e e e e ee e 144
V.4. Priorisation des résultats de 'analyse SWOT.........cveiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeee 149
V.4.1.La démarche de prioriSation .......... .o errrrrreeeiieiiieeeeeeeaeeessssssssenneeeeeeeeens 150
V.4.2.Résultats du premier tOUr AHP ........oceeemmeieieeie e 153
V.4.3.Résultats du deuxieme tour AHP .......cooeeeeii e 168
V.5. Quelle stratégie pour s’adapter aux changesmgamt’environnement ?................. 173
V.4.1. Comment situer les deux entreprises danslsice des stratégies ? ................ 173
V.5.2. Les deux entreprises dans la matrice dagegfies de Chang et Huang............. 176
7o) aTod [UE] Lo 1o [ od g F=T o111 =Y S 180



blea des matiéres

Chapitre VI : DiSCUSSION d€S rESUNALS........ceeeeieieiieeeee e e e e 183
VI.1. Analyse interne versus analySe eXterNe oo ... 184
VI.2. Influence de I'environnement institutionneirda décision stratégique............ 188
VI.3. Secteur privé et secteur public en Algéfie contraste .........ccccceeeeeeiiieeeeeennnene. 189

VI.3.1. L’entreprise publique ENASUCIE ... iiiiieeeeeieiiieiee e aeeeeee e 190
VI.3.2. Viabilité de la stratégie d’internationalton de Cevital.............cccccvvveee.n. 193
VI.4. Quelles perspectives pour les deux entrepisserieres algériennes ..................... 201
VI4.1.L’avenir de NENASUCTE ........cooiiiieeeee e e e e 201
V1.4.2.La stratégie internationale de Cevital............cccceeeiiiiiii i, 202

Conclusion du Chapitre Vl.......cooooiiieiiieiee e e e e e e e e e e e e e eeee e e e eeeeeeeenne 205

Conclusion de [a deUXIEME PAITIE ......cceeiiiieeeeiiiiiiiiieee e rrrree e e e e e e e e 207

CONCLUSION GENERALE DE LA RECHERCHE ........ccooiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 210

BIBLIOGRAPHIE ...ttt ettt ettt e e e e e e e e e e e s e e e e e e e aeeeas 221

LISTE DES ABREVIATIONS ...ttt e e e e e 237

TABLE DES ANNEXES ...ttt ceeeieie ettt e e e e e e e e e e e e e s s s saaabransaeeeaae s e e s e eanns 237

TABLES DES FIGURES.......cci ittt sttt e e e e e e e e e e e e e e s s sssnnneeeeeaeaaeas 271

TABLES DES TABLEAUX ...ttt ettt e e e e e e e e e e e s nnneee e e e 273

TABLES DES MATIERES .....ooiiiiiiiiiiiie ettt 275

277



Montpellier SupAgro - Centre International d’Etudes Supérieures en Sciences Agronomiques

L’environnement institutionnel dans la décision statégique de I'entreprise émergente :
cas de l'industrie sucriere algérienne

RESUME : La transition vers I'économie de marché s’accompagdans les pays en voie de
développement de changements institutionnels dedgramportance. L’objectif principal de notre
recherche consiste a cerner la relation entre basgements institutionnels et le comportement
stratégique des entreprises. Pour atteindre cettifbpous avons mobilisé un ensemble de méthodes
complémentaires (SWOT, Delphi, AHP). Les résultis|’étude empirique menée aupres de deux
entreprises sucriéres algériennes montrent laifgriaccordée aux variables liées a I'environnement
externe, renforcée par le poids des variablestitistinelles. Néanmoins, I'analyse interne reste un
élément déterminant dans la compréhension du cdempent stratégique de I'entreprise et de sa
performance. Cette analyse a montré que la reiéatibns les deux entreprises est fortement
tributaire d’'une importante ressource : le sucnexrd.es conclusions de cette recherche indigquent
gqu'au-dela des divergences observées dans laalittér entre les auteurs qui penchent pour une
explication de la stratégie et de la performancadieme a partir de ses ressources et compétazices
ceux qui sont plutét pour une explication par tacture de I'industrie, les mesures institutionel|
caractérisant le secteur dans lequel intervienlesregntreprises peuvent jouer un role central.

MOTS-CLES : Stratégie, Changements institutionnels, Entrepriaerieres, Algérie, SWOT-AHP
Delphi

The institutional environment in the strategic decsion of the emerging company: the
case of the Algerian sugar industry.

ABSTRACT: In the last years, some developing countries laaeacterized by important institutional
changes. It's the case of Algeria. These changeshase considerable implications on the strategic
behavior of the local enterprises. The aim of thesent research is to measure quantitatively the
weight of the institutional criteria’s in the seegic decision of tow sugar enterprises in Algdnahis
optical we have used three methodological appra&a¢B&/O, AHP and Delphi). The results of the
empirical study conducted in two Algerian sugar pames shows the priority given to the external
criteria, reinforced by the weight of institutiontctors. However, the internal analysis remains a
crucial element in understanding the strategic Wehaf the enterprise and its performance. Thus, i
was found that profitability in the two companisshieavily dependent on an important resource: the
raw sugar. The findings of this research indichtd beyond the differences observed in the liteeatu
between authors who look for an explanation of gtrategy and performance of the firm from its
resources and skills and those who are ratherroexglanation by industry structure, institutional
measures characterizing the sector in which comagaare involved can play a central role.

KEYS WORDS: Strategy, institutional changes, Sugar enterprisieeria, SWOT-AHP Delphi
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