N

N

Synergie du triptyque: Knowledge Management,
Intelligence Economique et Business Intelligence.
Contribution a la réduction des risques liés aux décisions
stratégiques dans les nouveaux environnements
concurrentiels incertains: Cas des Entreprises Publiques
Algériennes
Abdelkader Baaziz

» To cite this version:

Abdelkader Baaziz. Synergie du triptyque: Knowledge Management, Intelligence Economique et
Business Intelligence. Contribution a la réduction des risques liés aux décisions stratégiques dans
les nouveaux environnements concurrentiels incertains: Cas des Entreprises Publiques Algériennes.
Sciences de 'information et de la communication. Aix-Marseille université, 2015. Frangais. NNT: .
tel-01141390v2

HAL Id: tel-01141390
https://hal.science/tel-01141390v2
Submitted on 13 Apr 2015

HAL is a multi-disciplinary open access L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
archive for the deposit and dissemination of sci- destinée au dépot et a la diffusion de documents
entific research documents, whether they are pub- scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
lished or not. The documents may come from émanant des établissements d’enseignement et de
teaching and research institutions in France or recherche frangais ou étrangers, des laboratoires
abroad, or from public or private research centers. publics ou privés.

Distributed under a Creative Commons Attribution - ShareAlike 4.0 International License


https://hal.science/tel-01141390v2
http://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/
https://hal.archives-ouvertes.fr

(Ai}: Marseille

Ecole Doctorale : COGNITION, LANGAGE, EDUCATION

SYNERGIE DU TRIPTYQUE : KNOWLEDGE MANAGEMENT, INTELLIGENCE
ECONOMIQUE & BUSINESS INTELLIGENCE.

CONTRIBUTION A LA REDUCTION DES RISQUES LIES AUX DECISIONS
STRATEGIQUES DANS LES NOUVEAUX ENVIRONNEMENTS CONCURRENTIELS
INCERTAINS : CAS DES ENTREPRISES PUBLIQUES ALGERIENNES.

THESE

présentée et soutenue publiquement le 09 avril 2015
pour P'obtention du

Dipléme de Doctorat
Université d’Aix-Marseille

Spécialité : Sciences de 'Information et de la Communication

Par
Abdelkader BAAZIZ

These dirigée par :
Luc QUONIAM, Professeur a I'Université d’Aix-Marseille (France)
David REYMOND, Maitre de Conférences a ’'Université de Toulon (France)

Composition du jury :

Présidente du Jury & Rapporteur :  Pr. Amina Hasna MESSAID

Professeure a I’'Ecole Nationale Supérieure de Management (Algérie)
Rapporteur : Pr. Laid BOUZIDI

Professeur 2 'TAE de Lyon / Université Lyon 3 (France)
Examinateurs : Pr. Luc QUONIAM

Professeur a ’'Université d’Aix-Marseille (France)

Dr. David REYMOND

Maitre de Conférences a 'Université de Toulon (France)

Institut de Recherches en Sciences de 'Information et de la Communication — (EA 4262)

i [




AVERTISSEMENTS

Nz I'Université d’Aix-Marseille, ni I'école doctorale « Cognition,
Langage, Education », ni le laboratoire « IRSIC », ni les membres du
Jury, ni aucune des personnes mentionnées dans la présente these, ne
sanraient infirmer ou confirmer les opinions de son autenr qui en est

exclusivement responsable.

Aussi, cette these est publiée sous licence Creative Commons « BY » de
type « copyleft » : tonte personne peut reprendre son contenu, et en faire ce
que bon lui semble tant qu’il cite son anteur, clairement et lisiblement.

00




DEDICACES

A ma mere, a mon peére et a tonte ma famille ...

Je leur dédie ce travail.




REMERCIEMENTS

En premier lieu, je tiens a exprimer ma profonde reconnaissance an Professenr Luc
QUONILAM gui a été pour moi, plus qun’un directenr de these, un ami. De
fructuenses idées ont jailli de nos échanges. Ses conseils, son sontien, ses
encouragements durant ces trois années m’ont permis d'avancer et de mener a terme,
ce présent travail. Je le remercie tout particuliérement de la confiance qu'il m'a
témoignée et pour sa disponibilite.

Je tiens aussi, a exprimer ma reconnaissance a David RAYMOND, qui plus

u’un co-directeur de these, est devenu un ami. Son soutien, ses encouragements, ses
) ) )
lectures et relectures mi’ont permis d avancer dans mon travail.

Un grand merci an Professenre Amina Hasna MESSAID, Directrice de I'Excole
Nationale Supérienre de Management (Algérie), pour m’avoir fait I'honneur de
rapporter cette these, de présider le jury de soutenance et pour tout le temps qu’elle a
consacré a sa correction et a sa soutenance.

Un grand merci an Professenr Laid BOUZIDI, Professenr a I"Université Jean
Moulin —Lyon 3, pour n’avoir fait ’honnenr de rapporter cette thése et pour le
temps qu’il a consacré a sa correction et d sa soutenance.

Merci a mon ami Abdenacer KHOUDI de m°avoir donné occasion d’apporter une
touche Soft R&>D au projet d’optimisation du Trépan 127 Ya. Je tiens par son

intermédiaire, a saluer les équipes d'engineering et de production de 'ENSP (ex-
ALDIM,).

Merci a mon ami Ali FERRAH de °avoir donné ['occasion de participer au

projet FAWIRA. Je tiens par son intermédiaire, a saluer tous les membres du projet
FEAWIRA ainsi gue les chercheurs de 'INRAA.

Merci a mes collegnes de 'IRS1C, mes amis de Marseille-Innovation, de la
SONATRACH, du Groupe SNTR et de DELTALOG. L'expérience et les
connaissances que m'ont apportées, n’ont pernmis d'enrichir mes réflexions et de
prendre suffisamment de recul.

Un grand merci a toute ma famille et tous mes amis, qui m’ont apporté soutien, aide
et assistance, de pres ou de loin.




Résumé de Ia thése :

Depuis 1988, I’Algérie a initié des réformes économiques profondes appuyées par un
arsenal législatif important et des accords internationaux historigues. Ceci a engendré
une ouverture économique touchant tous les secteurs y compris ceux considérés
stratégiques et largement protéges jusqu’a la fin des années 1990, tels que le domaine
minier et les hydrocarbures. Les entreprises publiques algériennes se retrouvent ainsi
dans un environnement concurrentiel exacerbé face a I'émergence de nonveanx entrants.

Dans ce contexte concurrentiel incertain, l'entreprise publigue algérienne ne peut plus
compter uniquement sur ses capacités internes. Elle doit s'ouvrir sur l'extérienr, de
créer des partenariats, aussi bien avec ses fournisseurs, sous-traitants, les universités on
instituts et méme ses concurrents. D’onr la nécessité pour [entreprise publique
algérienne, de :

- Mutation (transformation) de son organisation vers une nouvelle forme mienx
préparée d des événements imprévus et suffisamment résiliente pour s adapter
anx environnements incertains.

Mise en place un Systeme d’Information d’Intelligence Stratégique (SIIS),
capable d’aider la prise de décision tout en réduisant les risques dus aux
incertitudes inhérents anx choix stratégiques.

Rechercher les moyens de rendre réversibles les choix lorsque des événements
inattendus surviennent.

Pour cela, elle doit gérer les risques suivants :

- Inertie (tendance an statu quo) durant le processus de transformation de
Lorganisation ;
. , . . , ) . .
Manvaise compréhension des signanux captés de 'environnement
Manvaise réaction du décidenr face anx signaux et anx événements de
[environnement.

Mots clés :

Intelligence Economique ; Business Intelligence ; Knowledge Management ; Décision
stratégique ; Environnement concurrentiel incertain.




SYNERGY TRIPTYCH: KNOWLEDGE MANAGEMENT, COMPETITIVE
INTELLIGENCE & BUSINESS INTELLIGENCE.

CONTRIBUTION TO REDUCE RISKS RELATED TO STRATEGIC DECISIONS
IN THE NEW UNCERTAIN COMPETITIVE ENVIRONMENTS:
CASE OF ALGERIAN STATE-OWNED FIRMS

Abstract:

The aim of this thesis is to show the complexity of the political, legal, social and
economic environments where the Algerian State-Owned Firms operate. These
environments are qualified by ‘“uncertainty” given the instability of the different
parameters cited.

Since 1988, Algeria has initiated deeper economic reforms supported by significant
legislation and international agreements.

In this uncertain environment, Algerian State-Owned Firm cannot rely only on their
internal - capabilities. They should, create partnerships, both with suppliers,
subcontractors, universities and even competitors.

There is a need for these firms to:

- Transform their organigation to a new form improved for unexpected events
and enough resilience to adapt to uncertain environments.
Build a Strategic Intelligence Information System able to facilitate decision-
making and reduce risks inherent to the strategic choices.

- Find ways to reverse choice when unexpected events occur.

This thesis shows there is a need to handle the following risks: inertia against the
process of organizational transformation, wrong understanding of the received signals
from the environment and poor reaction of the decision-mafker to signals and events in
the environment.

Keywords:

Competitive Intelligence; Business Intelligence; Knowledge Management; Uncertain
competitive environments; Decision-making under uncertainty.
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INTRODUCTION GENERALE &
PROBLEMATIQUE

Résumé

Nous introduirons dans ce chapitre,
les motivatons, le contexte et la
problématique de notre thése. Nous
aborderons aussi, les méthodologies
de recherche adoptés et les
contributions attendues.



Introduction

INTRODUCTION GENERALE
1. UNE THESE ... UNE HISTOIRE ...

La rédaction d’une these est un challenge captivant, difficile au commencement mais chaque moment
passé a la recherche, la synthése, I'analyse et la rédaction, est vraiment passionnant a vivre. En tout
cas, c’est ce que j'ai ressenti tout au long de cette belle aventure malgré les quelques obstacles du
départ. En effet, n'ayant pas effectué un Master recherche, il fallait convaincre Iinstitution
universitaire de mes capacités a réaliser cette thése. Ensuite, je n’avais pas de financement, si ce n’est
mon modeste apport personnel.

Si j’avais recu 'approbation a I'unanimité ¥, par le conseil scientifique d’Aix-Marseille Université, pour
m’inscrire en thése et ceci, grace au soutien inconditionnel de mon Directeur de thése, le Professeur
Quoniam @, il n’en a pas été de méme pour ma demande de financement faite auprés de Sonatarch.
Ce financement m’a été refusé parce que selon ma hiérarchie ¥, « le projet exprimé par I'intéressé ne
s’inscrit pas dans le cadre des formations stratégiques assignées a (...) des axes de professionnalisation,
de reconversion et de reléve qui sont considérés aussi comme des problématiques prioritaires au
niveau de I’Activité Amont. » !

Pourtant, fort de ma consistante expérience dans la maitrise des processus métier de I'amont pétrolier
de Sonatrach, j'avais espéré recevoir I'accord de financement en l'incluant comme étude de cas.
Arraché a ma courte illusion, j’ai décidé d’aller au-dela du cadre restreint d’'une branche d’une
entreprise publique vers un périmétre plus large « le secteur public algérien ». Ayant saisi les
similitudes entre les entraves que rencontrent les dirigeants des entreprises publiques algériennes en
matiére de prise de décision, je me suis jeté a |'eau.

Un dur labeur entamé ... des amitiés enrichissantes ... une expérience fructueuse ... un résultat ...
cette thése !

Je ne peux m’empécher ici, de souligner I'apport du professeur Quoniam dans la (re)construction de
ma vision, initialement focalisée sur des aspects purement stratégiques de la décision. Ses orientations
vers I'innovation « think out of the box », « think globally, act locally », Responsabilité Sociétale des
Entreprises (RSE), de la Recherche (RSR) et des Institutions de I'Etat (RSI), m’ont amené encore une
fois, a reconsidérer de maniéere « itérative », a (re)penser la décision plus globalement, c’est-a-dire a
tous les niveaux de I’'entreprise et pour tous les processus ou nous pouvons apporter des innovations
de nature organisationnelle ou technologique.

Trois ans apres, je peux affirmer en prenant du recul, que I'absence de financement pour cette these,
était nécessaire pour produire une ceuvre « suffisamment neutre » et « moins complaisante » avec un

(1) PV de réunion du 20 novembre 2012 du Conseil Scientifique de I’'Université d’Aix-Marseille. Extrait du PV du 23/11/2012 énonce que les
membres du Conseil Scientifique ont émis un avis favorable a I'unanimité a la demande de dispense de master présenté par Abdelkader
Baaziz pour la réalisation d’une thése au sein du EA 4262 IRSIC sous la direction scientifique du Professeur Luc Quoniam.

(2) Avis motivé pour l'inscription en thése de Abdelkader Baaziz, adressé le 20/09/2012, par le Professeur Luc Quoniam aux membres du
Conseil Scientifique de I’'Université d’Aix-Marseille.

(3) Correspondance ayant pour objet « Demande de financement d’une thése de doctorat », émanant du Directeur de la Division Forage N°
AMT/FOR/49/2013 du 17/01/2013 et Soit-Transmis du VP Amont N° 353/5416 du 26/01/2013

(4) Bien sdr, avec mon directeur de recherches, Prof. Luc Quoniam et mon co-directeur de recherches, David Reymond.
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Introduction

sponsor éventuel. C'est pour cela, que cette these représente pour moi, une formalisation, voire méme
une tentative de conceptualisation des expériences d’'une décennie de pratiques managériales.

Il faut souligner ici, que mon premier contact avec le monde du travail a été celui d’un technicien dont
le seul bagage est son savoir technique. Quelques années plus tard, je devais prendre des
responsabilités managériales et bien sir, selon le fameux principe de Peter ©), il a fallu « tout »
réapprendre sur le tas, afin d’assurer les missions de ce « nouveau métier ».

Ce n’est qu’en 2003, que j'ai découvert les fondements théoriques des sciences humaines et j'ai eu
I’occasion de confronter mon « nouveau socle théorique » a mes « anciennes pratiques managériales »
acquises sur le tas, par mimétisme des anciens ou a travers mes lectures personnelles. Je me suis
rendu compte immédiatement, de I'ampleur de mes carences !

J'ai appréhendé alors, mon métier de manager avec une nouvelle approche plus pragmatique. J'ai eu
I'occasion de I'expérimenter durant presque une décennie et a donné des résultats jusque-la,
inimaginables dans une entreprise publique algérienne.

La résistance aux changements que j'ai apporté a I'organisation, n’est pas venue « d’en bas » comme
je I'attendais (selon mon nouveau référentiel théorique), mais plutét « d’en haut » ! C'est mon
troisieme retour a I’'Université, qui m’a permis encore une fois de comprendre le pourquoi. C’'est tout
au long de la rédaction de cette these, a travers mes recherches bibliographiques et les orientations
pertinentes du Professeur Quoniam, que j'ai saisi « le sens » du pourquoi et du comment d’une
transformation d’'un décideur censé étre un agent du changement en un agent de résistance au
changement.

Je suis tenté de dire que les travaux que j'ai effectué dans le cadre de cette thése, m’amenent a
généraliser cette compréhension aux racines profondes a I'origine de la transformation du décideur
« du secteur public algérien », de la position d’un acteur capable d’éclairer la décision dans I'entreprise
vers celle d’'un générateur rajoutant son lot d’incertitudes, a ceux existants déja : I’environnement ou
opere I'entreprise et I'information poussée par cet environnement sous forme de signaux et de bruits.

Méme si cette these sera défendue individuellement, je la considére comme le fruit d’un travail de
groupe ©. Pour cela, je troque définitivement le « JE » par le « NOUS » a compter du paragraphe
suivant.

2. UNE THESE ... UN CONTEXTE ...

Cette introduction qui prit la forme d’un récit personnel, trace en fait, le profil d’'un « manager
lambda » d’une entreprise publique algérienne en quéte d’une « petite » marge de manceuvre pour
« agir » dans un environnement « turbulent », « risqué » et « incertain ».

En effet, depuis 1988, I’ Algérie a initié des réformes économiques profondes guidées par deux accords
internationaux historiques :

(5) Le Principe de Peter est une loi empirique relative aux organisations hiérarchiques proposée par Laurence J. Peter et Raymond Hull dans
I'ouvrage « Le principe de Peter » en 1970. Selon ce principe, « dans une hiérarchie, tout employé a tendance a s'élever a son niveau
d'incompétence » avec le corollaire qu'« Avec le temps, tout poste sera occupé par un employé incapable d'en assumer la responsabilité »
(Wikipédia). Lien vu le 17/12/2014 @ http://fr.wikipedia.org/wiki/Principe de Peter

(6) Les lectures, relectures, orientations et critiques faites par le Prof. Luc Quoniam et David Reymond, ont été d’un apport enrichissant a
cette these. Je considére que cette recherche est autant leur ceuvre que mienne.

-19 -




Introduction

- La signature en date du 19 décembre 2001 de I'accord d’association avec I'Union
Européenne et son entrée en vigueur en septembre 2005 (UE, 2013) ;

— La demande d’adhésion de I’Algérie a I’'OMC introduite le 03 juin 1987, considérée par le
gouvernement algérien comme « un choix souverain et une nécessité » (7). Les
négociations sont toujours en cours.

Ces réformes sont appuyées par un arsenal législatif important. Nous citerons les plus importantes a
titre non exhaustif ©) :

— Laloi 90-10 du 14 avril 1990 relative a la monnaie et au crédit complétée par I'ordonnance n°
03-11 du 26 ao(lt 2003 relative a la monnaie et au crédit ;

— Le code des investissements en date du 13 octobre 1993, complété par I'ordonnance n° 01-03
du 20 ao(t 2001 relative au développement de I'investissement et modifiée par I'ordonnance
n°06-08 du 15 juillet 2006 ;

— L'ordonnance n°01-04 du 20 ao(t 2001 relative a I'organisation, a la gestion et la privatisation
des entreprises publiques économiques ;

— Loin®10-05 du 15 ao(t 2010 modifiant et complétant I'ordonnance n° 03-03 du 19 juillet 2003
relative a la concurrence, modifiée et complétée par la loi n°® 08-12 du 25 juin 2008 ;

— Décret exécutif n® 10-89 du 10 mars 2010 fixant les modalités de suivi des importations sous
franchise des droits de douane dans le cadre des accords de libre-échange ;

— Laloi n® 13-01 du 20 février 2013 modifiant et complétant la loi n° 05-07 du 28 Avril 2005 et
I'ordonnance n° 06-10 du 29 juillet 2006 relative aux hydrocarbures ;

— les diverses lois de finances.

Ceci a donné lieu a une ouverture économique touchant la quasi-totalité des secteurs au profit de
nouveaux entrants privés locaux et étrangers. Cette ouverture n’a pas épargné méme des secteurs
considérés stratégiques et largement protégés jusqu’a la fin des années 1990, tels que la sidérurgie, le
domaine minier et les hydrocarbures (Baaziz, 2004 ; Baaziz & Quoniam, 2013c; 2014b).

Parmi les premieres retombées de ces réformes, les transformations profondes au niveau du paysage
économique algérien, notamment par (Baaziz, 2004) :

— Restructuration des entreprises publiques économiques ;

— Liquidation ou privatisation de centaines d’entreprises publiques @ en difficulté d’adaptation ;

— Mise en place de nombreux partenariats (sous divers formes telles que joint-venture, fusion,
acquisition, association et groupement d’intérét) avec des entreprises étrangéres dans divers
secteurs comme |’électronique grand public, industrie chimique et pharmaceutique et méme
I'industrie pétroliere ;

— Orientation marché/client et de nouvelles pratiques marketing.

Les entreprises publiques algériennes peu adaptées a la rapidité des changements et a l'incertitude
des nouveaux environnements, sont fortement secouées par les déréglementations et les

(7) Site web official du Ministére des Affaires Etrangéres. Lien vu le 11/12/2013 @ http://www.mae.dz & http://www.mae.gov.dz
(8) Site web official du Ministére de I'Industrie et des Mines. Lien vu le 11/12/2014 @ http://www.mdipi.gov.dz
(9) Site web official du Ministére de I'Industrie et des Mines. Lien vu le 11/12/2014 @ http://www.mdipi.gov.dz/?Bilan-des-privatisations
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dérégulations d’un marché traditionnellement protégé et acquis. lls se retrouvent ainsi, dans un
environnement concurrentiel hostile marqué par I’'émergence de nouveaux entrants.

L'Etat Algérien a abandonné son role de protecteur sans avoir pour autant maitriser son réle de
régulateur. En effet, le passage de I'’économie planifiée basée sur le monopole de I'Etat sur tous les
secteurs d’activité, a une économie de marché basée sur la libre concurrence et caractérisé par
I’émergence du secteur privé local et étranger, implique des changements profonds et radicaux tant
sur le plan politique et institutionnel (en ce qui concerne I'Etat) que sur le plan organisationnel,
stratégique et technologique concernant les entreprises publiques.

1 30 1 h E v :,;":2 -;-:‘ I’h‘ 'r{ ) ’, _
Crude Oil (WTI), M, FXCM @ realtime [ 110,00
Vol (20) B N .y
Py | 4 N R - 100.00
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. . - = \ I 50.00
\ \ | &0.00
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: . 1h E . .,;?‘z -:‘I‘ r:]‘ -ri = ’, _
Crude Oil (Brent), M, FXCM @ reatime
Vol (20) I 120.00
.f"»._ A e \ %
"\ ,_-a\v/_o'f \". ,-'J. s \‘_/'—-'r . N '_.-' \'-__-- s ol
i, 4 - \ y ¥ !
s, A s L 100.00
4 L 80.00
¥ charis by TradingView | (4 W=NCUENpl m
Jul 2012 Jut 2013 Jul 2014 Jul 2015

Fig. 0.1. Les cours de pétrole (WTI & Brent) entre 2012 et 2015 (Source Prix du baril : http://prixdubaril.com )

Lorsque nous avons entamé cette these en 2012, le cours du pétrole (source principale des revenues
de I'Algérie), dépassait les 120 dollars. La chute vertigineuse des cours du pétrole sur les marchés
internationaux, ces derniers mois, ont ramené son prix aux alentours de 50 dollars, au début de I'année
2015. Cette tendance a la baisse se confirme tout en ramenant son lot d’incertitudes, tant sur le plan
économique que social. En effet, malgré d’importantes réserves de change (195 milliards de dollars),
I’Algérie fait face a une situation critique. La diversification de I'’économie algérienne est plus qu’une
exigence pour répondre aux enjeux socio-économiques majeurs notamment a celui du chémage des
jeunes et la préparation de « |'apres pétrole » par le biais de la modernisation, le développement des
infrastructures, I’encouragement des investissements « hors hydrocarbures » ainsi que la création

d’emplois.

Le contexte changeant décrit ci-dessus, justifie amplement une thése sur lintelligence compétitive

en Algérie.
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CHAPITRE I.
PROBLEMATIQUE & METHODOLOGIE DE RECHERCHE
1. POUR UNE MEILLEURE LISIBILITE DE CETTE THESE ... LA FORME

Nous empruntons une technique astucieuse utilisée par Charles-Victor Boutet (2011) dans sa these,
afin de valoriser ses apports.

Les titres des chapitres sont en “LETTRES CAPITALES GRASSES” dans un encadré de couleur grise,
comme suit :

CHAPITRE X.
TITRE DU CHAPITRE X

Nos apports sont clairement indiqués par un cadre jaune avec un trait vertical de couleur noir a la fin,
comme suit :

Nos apports ...

Les réponses aux questionnements de la problématique ainsi que la validation ou l'invalidation des
hypothéses, sont indiquées par un encadré jaune avec des traits noirs tout au tour, comme suit :

Nos résultats : réponses aux questionnements de la problématique, validation des hypotheses ...

Les recherches documentaires importantes sont indiquées en “gras italique” dans un encadré blanc
avec des traits noirs tout au tour, comme suit :

Recherches documentaires a inclure comme éléments de nos résultats ...

La problématique, les questionnements qui en découlent ainsi que les hypotheses, sont indiqués en
“gras italique” dans un encadré décalé de couleur rose avec trait noir vertical a la fin, comme suit :

Problématique, questionnements et hypotheses ...

Les exemples et illustrations sont indiqués dans un encadré de couleur bleu-claire avec trait noir
vertical a la fin, comme suit :

Exemples et illustrations : Article d’un quotidien, Statistiques, Données, etc.)

Les citations opportunes sont indiquées en “gras italique” dans un encadré décalé de couleur rose
avec trait noir vertical au début, comme suit :

Citations opportunes ... que le Professeur Quoniam n’apprécie pas trop !(*%

Les recherches étymologiques sont illustrées en “jtalique” dans un encadré de couleur rose, comme
suit :

(10) Souvent, ces citations sont dénuées de leurs contextes ou attribuées a des auteurs supposés. Afin d’éviter ce genre d’erreurs, nous
n’avons inclus que des citations dont nous avons vérifié la source et le contexte.
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Recherche étymologique ...
e Dictionnaire Larousse ... etc.

2. PROBLEMATIQUE
Notre problématique est axée sur le questionnement central suivant :

Est-ce que l’organisation actuelle des entreprises publiques algériennes (pyramidale et
cloisonnée de type mécaniste), peut répondre aux exigences d’un environnement incertain
marqué par de perpétuels changements ?

Dans un tel contexte concurrentiel incertain, I'entreprise publique algérienne ne peut pas compter
uniquement sur ses capacités internes. Elle doit s’ouvrir vers I'extérieur, créer des partenariats, aussi
bien avec ses fournisseurs, ses sous-traitants, les universités, ses clients, voir méme avec ses
concurrents (Couture, 2000).

De cette question centrale, découle de nombreuses interrogations a savoir :

Q1. Quelles sont les sources d’incertitudes pour une entreprise publique algérienne, dans ce
nouvel environnement concurrentiel incertain ?

Q2. Quels instruments organisationnels et leviers technologiques devraient prendre les
entreprises publiques algériennes, afin de faire face aux incertitudes de ce nouvel
environnement concurrentiel ?

Q3. De la nécessité de mutation organisationnelle des Entreprises Publiques Algérienne :
Quelles nouvelles formes d’organisation devraient adopter les entreprises publiques
algériennes ? Comment y arriver ?

Q4. De la nécessité d’adopter I'Intelligence Compétitive comme pratique : Quels modéles
d’Intelligence Compétitive pour I’Algérie ?

Q5. Peut-on intégrer ces modéles d’Intelligence Compétitive dans un modeéle global
permettant la synergie du triptyque KM, Cl & Bl ?

Q6. Que recherchons-nous a travers cette synergie (incarnée par le Systeme d’Information
d’Intelligence Stratégique) ?

Le modele d’organisation classique adopté depuis les années 70, par I'entreprise publique algérienne,
n’est plus adapté aux turbulences engendrées par I'environnement économique actuel. L’approche
était purement fondée sur des régles de prévision, de planification et de rationalisation des taches
sans préoccupation outre mesure du marché lui-méme. Henri Fayol dans les années 1920, décrivait
ainsi les cing (05) principes de ce type de management : planifier, organiser, commander, coordonner
et controler. Ce mode est encore d’actualité dans la « quasi-totalité » des entreprises publiques

algériennes qui tardent a franchir le pas vers le changement.

Partant de ce constat simple, nous pouvons d’ores et déja, énoncer quelques pistes de réflexion que
nous formulerons par la suite sous forme d’hypothéses a vérifier.

Sur le plan organisationnel, il est nécessaire de « découvrir » de nouvelles formes d’organisation
favorisant I'innovation et un positionnement stratégique dans de ce nouvel environnement turbulent
et incertain (Baaziz & Quoniam, 2013c ; 2014b).
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Sur le plan technologique, nous soulignons le besoin d’un alignement stratégique « dynamique » du

systeme d’information aux stratégies « ad-hoc » adoptées par I'entreprise (Baaziz & Quoniam, 2013c;

2014b).

Ce systéeme d’information permettrait de facon « permanente », de :

— Fédérer les savoirs et le savoir-faire critiques en interne ;

— Scanner l'environnement afin de détecter des signaux favorables aux positionnements

stratégique souhaité ;

— Assurer le rapprochement avec les entreprises aux intéréts conjugués et aux compétences

complémentaires,

— Faciliter la prise de décision tout en réduisant les risques dans cet environnement incertain ;

— Faciliter la réversibilité des choix si des effets inattendus surviennent.

Pour tenter de répondre a ces interrogations et partant des pistes de réflexion énumérées ci-dessus et

gue nous avons eu l'occasion de développer dans nos divers publications, nous émettons les

hypothéses suivantes :

H1.

H2.

H3.

H4.

Une mutation organisationnelle vers de nouvelles formes d’organisation proactive,
apprenante, flexible, résiliente et/ou étendue, est une condition nécessaire (mais pas
suffisante) pour faire face a un environnement changeant et incertain ;

Pour qu’une organisation puisse comprendre I’environnement ou elle opere, doit
nécessairement adopter un modéle d’intelligence compétitive spécifique adapté aux
spécificités socio-culturelles de cet environnement ;

La mise en place d’un systéme d’information d’intelligence stratégique « urbanisé »
selon le modeéle spécifique, facilite la détection des signaux favorables au
positionnement d’une organisation, le repérage des signaux annongant des effets
inattendus, la prise de décision et la recherche des moyens de rendre réversibles les
choix, si ces effets surviennent ;

Une organisation qui satisfait les conditions des trois premiéres hypotheéses, est
capable d’influencer son environnement en créant des espaces d’innovations
organisationnelles et technologiques.

3. METHODOLOGIE DE RECHERCHE

D’un point de

vue méthodologique, nous considérons qu’une approche multidimensionnelle ou

« holistique » est la plus adéquate pour mener cette recherche, d’autant plus qu'’il est difficile

d’appréhender I'entreprise publique algérien dans le contexte des nouveaux changements

économiques, du fait de I'absence d’une « culture managériale » favorable aux innovations

organisationnelles et technologiques. En effet, I'entreprise algérienne et particulierement celle du

secteur public, éprouve de grandes difficultés a apporter des réponses adaptées aux défis qu’exigent

la nouvelle ere de I'’économie de marché.
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3.1. ABANDON DES METHODES QUANTITATIVES

Nous écartons d’emblée les méthodes quantitatives et particulierement les sondages Y. La raison
principale qui nous a poussés a les rejeter, est la sensibilité extréme du theme traité dans le cadre de
cette thése aux « biais ». En effet, les enjeux de la prise de décision dans une entreprise publique
algérienne, dépassent le cadre de I'entreprise et sont souvent a rechercher du c6té des influences
hiérarchiques, des considérations politiques et des jeux du pouvoir.

Les managers centraux et de proximité dans les entreprises publiques algériennes, concernés par le
theme de cette these, sont en principe, les plus indiqués a exprimer des opinions pertinentes aux
guestionnements relatifs a la compréhension de I’environnement, a la stratégie d’entreprise ou autres
problématiques de prise de décision. Or, ils sont souvent influencés par leur hiérarchie ou par la crainte
de perdre les avantages liés a leurs statuts, ne donneraient pas forcément leurs véritables opinions
mais des réponses orientées par leurs hiérarchies. Méme le caractére anonyme du sondage n’offre pas
le sentiment d’anonymat chez le « manager sondé » ... au risque d’une dénonciation « anonyme ». Les
étudiants qui viennent de temps a autres, réaliser leurs enquétes dans le cadre de leurs mémoires ou
theses, sont souvent confondus a des journalistes ou suspectés d’en étre en camouflage estudiantin !

A cela, s’ajoute :

— L’ambiguité des questionnaires lorsqu’ils sont biaisés ou dans le meilleur des cas, mal faits ;
— La non représentativité des populations sondées, généralement triées sur le volet pour
répondre aux questionnaires parce qu’ils sont les seuls « habilitées » a répondre ;

De plus, le concept « intelligence compétitive » est relativement nouveau en Algérie et souvent
confondu par les managers du secteur public, a I'espionnage industriel ou dans les meilleurs des cas, a
de la veille technologique. Peu d’entre eux, ont conscience de la portée de ce concept, de son apport
pour I'entreprise ou pour l'innovation. Ceci restreint de fait I'efficacité de ce genre d’enquétes avec
une population générale insuffisante pour prélever un échantillon représentatif.

Cette option que nous avons prise est confortée par le fait que I'utilisation des méthodes quantitatives
en sciences humaines et sociales, est sujet a controverses. Ses détracteurs I'accusent de voiler la réalité
du phénomene social étudié.

En effet, selon Javeau (1999), les méthodes quantitatives sont loin d’étre une observation empirique
de la réalité. La détermination des hypothéses induit en bonne partie le résultat 2.

Selon Wikipédia *, les biais liés a ces méthodes quantitatives, sont nombreux. Nous citerons :

— Biais d’échantillonnage appelé aussi biais de sélection, ou la population sondée n’est pas
représentative de la population générale ou insuffisante pour la représenter correctement ;

(11) La technique de sondage consiste a établir des mesures statistiques sur un échantillon de la population générale étudiée, appelé
population sondée, et a en étendre I'interprétation a la population générale. Les conditions de validité de cette extension sont établies par
la  discipline  mathématique des statistiques et des probabilités, Wikipédia, lien wvu le 24/11/2014 @
http://fr.wikipedia.org/wiki/%C3%89chantillonnage

(12) Wikipédia Méthodes quantitatives, lien vu le 24/11/2014 @ http://fr.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9thodes quantitatives citant :
JAVEAU Claude, L'enquéte par questionnaire, Manuel a l'usage du praticien, Editions de I'université de Bruxelles, 1990, disponible en ligne,
vu le 24/11/2014 @ http://digistore.bib.ulb.ac.be/2007/DL2472288 000 f.pdf

(13) Wikipédia, Biais Statistiques, lien vu le 24/11/2014 @ http://fr.wikipedia.org/wiki/Biais_(statistique)
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— Biais de complaisance ou les résultats ne sont diffusés que lorsqu’ils arrangent les auteurs
(auto complaisance) ou les commanditaires de de I'étude ;

— Biais de la mesure lorsque les techniques de mesures sont incorrectes ;

— Biais de confusion qui désigne les erreurs qui peuvent survenir dans l'interprétation des liens
entre la variable dépendante et la variable indépendante lors de I'analyse de résultats
expérimentaux du fait de l'interférence d’autres variables qui ont été insuffisamment
controlées par le protocole de recherche ;

— Biais de confirmation qui est une tendance naturelle des personnes a privilégier les
informations qui confirment leurs idées préconcues ou leurs hypotheses ;

— Biais d’interprétation désigne les erreurs dans le mode d’analyse des résultats.

Nous considérons que ces biais sont suffisants pour refuter ces méthodes.
3.2. ADOPTION DES METHODES QUALITATIVES

La recherche qualitative remonte aux années 1920. Les anthropologues et les sociologues ont été les
premiers a mener des recherches sur des phénomeéenes humains dans leur environnement naturel et
d’un point de vue holistique (Aubin-Auger & al., 2008). La recherche qualitative est souvent définie en
référence ou en opposition a la recherche quantitative. Selon Aubin-Auger & al. (2008), il n'y a pas
opposition mais complémentarité entre les deux, car elles n’explorent pas les mémes champs de la
connaissance (Van Royen, 2007). La recherche qualitative ne cherche pas a quantifier ou a mesurer,
elle consiste le plus souvent a recueillir des “données” permettant une démarche interprétative.

Questions plutot biomédicales Plutot adaptée a I’étude de phénomenes sociaux

Mesure, quantifie des variables Explore I'existance et la signification de ces
phénomeénes

Relations causales entre des variables Compréhension du contexte

mesurables Etude des sujets dans leur environnement

Test des hypothéses Créée des hypothéses

Déductive Inductive

Tab. 1.1. Différences entre recherche quantitative et recherche qualitative (d’aprés Van Royen, 2007 in Aubin-Auger & al., 2008)

Pour notre part, nous insistons sur I'approche multidimensionnelle dite « holistique », en adoptant six
(06) méthodes qualitatives différentes, que nous utiliserons selon la situation, tout au long de cette
these :

Recherche documentaire ;

Analyse réflexive de la pratique professionnelle ;
Recherche-Action ;

Observation participante ;

Elicitation d’Experts ;

O R S

Etudes de cas.
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3.2.1. METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE DOCUMENTAIRE

La méthodologie de la recherche documentaire permet de chercher, identifier et trouver des
documents relatifs a un sujet par I'élaboration d’une stratégie de recherche. La finalité d’'une bonne
méthodologie de recherche est de faciliter la production d’un travail universitaire alliant richesse
documentaire et rigueur scientifique. Ceci implique la mise en place d’une veille documentaire
permettant la selection des sources d’information, la recherche et localisation des documents,
I’évaluation de la qualité et de la pertinence de ces sources et enfin le suivi des mises a jour effectuées
dans ces sources. La démarche (Paillé, 2007) consiste a :

— Poser les questions de recherche ;

— Choisir du corpus a examiner ;

— Collecter des documents ;

— Etudier les documents collectés ;

— Synthétiser les réponses aux questions ;
— Analyser et critiquer les résultats ;

— Mettre en forme les résultats.

Nous signalons a I'occasion, que cette these a été élaborée entiérement et exclusivement a partir de
documents électroniques que nous avons organisé grace au gratuiciel « ZOTERO » ¥ :

— Livres électroniques de type « E-books » ) ;

— Théses, mémoires et rapports de recherche (littérature dite « grise ») ® ;

— Articles publiés dans les revues et périodiques spécialisés : dont la majorité sont accessibles a
travers la liste des ressources électroniques de I’'Université d’Aix-Marseille 47 ;

— Actes de communications lors des conférences, colloques, journées d’études, etc.

— Encyclopédies en ligne : Wikipédia *®, Larousse *¥, Encyclopedia Universalis ??, NPD-BoK %),
etc.

— Bases de données de brevets : PatentScope ??, EspaceNet 3, USPTO %, Google Patent (2,
etc.

(14) ZOTERO est un logiciel de gestion de références gratuit, libre et open source qui s'inscrit dans la philosophie du Web 2.0. Il permet de
gérer des données bibliographiques et des documents de recherche (tels que des fichiers PDF, images, etc.). Ses principaux atouts techniques
reposent sur l'intégration au navigateur web, la possibilité de synchronisation des données depuis plusieurs ordinateurs, la génération de
citations (notes et bibliographies) dans un texte rédigé depuis les logiciels LibreOffice, Microsoft Word, NeoOffice, Zoho Books et
OpenOffice.org Writer. Le développement du logiciel est a l'initiative du Center for History and New Media (CHNM) de l'université George
Mason (Wikipedia).

(15) A I'exception du livre en papier « Stratégique », 8¢me Edition, de Gerry Johnson, Frédéric Fréry, Kevan Scholes & Richard Whittington,
Editions Pearson, 2008.

(16) Notamment, ceux disponibles dans les bases des théses de 'abes @ http://www.theses.fr & les archives ouvertes HAL, MEMSIC ou
Google Scholar. Lien vu le 01/12/2014 @ https://hal.archives-ouvertes.fr, http://memsic.ccsd.cnrs.fr & http://scholar.google.fr

(17) Lien des ressources électroniques de I’'Université d’Aix-Marseille. Lien vu le 01/12/2014 @ http://bu.univ-amu.fr/documentation

(18) Wikipédia, I'encyclopédie libre universelle, multilingue (287 langues mi-2013), sous licence CC-BY-SA, créée par Jimmy Wales et Larry
Sanger le 15 janvier 2001. Lien vu le 01/12/2014 @ http://fr.wikipedia.org/

(19) Dictionnaires et encyclopédie Larousse. Liens vus le 01/12/2014 @ http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais &
http://www.larousse.fr/encyclopedie

(20) Encyclopaedia Universalis. Lien vu le 01/12/2014 @ http://www.universalis.fr

(21) New Product Development — Body Of Knowledge (NPD-BOK). Lien vu le 01/12/2014 @ http://www.npd-solutions.com/bok.html

(22) PatentScope : base de données brevets de I’Office Mondial de la Propriété Intellectuelle (OMPI) ou (WIPO). Lien vu le 01/12/2014 @
http://patentscope.wipo.int/search/fr/search.jsf

(23) EspaceNet : base de données brevets de I'Office Européen des Brevets (OEB) ou (EPO). Lien vu le 01/12/2014 @
http://www.epo.org/searching/free/espacenet.html

(24) UPSTO: official web site of “The United States Patent and Trademark Office”. Lien vu le 01/12/2014 @ http://patft.uspto.gov &
http://www.uspto.gov

(25) Google Patent est un moteur de recherche qui indexe les brevets de UPSTO. Lien vu le 01/12/2014 @ https://www.google.fr/patents
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2% Diplomatie Frangaise ?”, CIA World

— Bases de données spécialisées : Banque mondiale !
Factbook ?®, Fond Monétaire International ?, les Echos-Data %, Office National des
Statistiques ®Y, EOCD-i-Library 2, etc.

— Journal Officiel de la République Algérienne Démocratique et populaire 3 ;

— Sites officiels sur Internet : entreprises, organisations, institutions de I'Etat, ministéres 4, etc.

—  Sites spécialisés : Portail IE %, SCIP #®, McKenzie Global Institute 7, A.T. Kearney ¥, BCG %9,
Oxford Business Group “9, etc.

— Blogs dédiés “V;

4) quotidiens algériens, presse internationale, etc.

— Presse en ligne : agence de presse APS !
— Sites et outils de curation “® en ligne : Scoop-It ¥, flux RSS, etc.
— Réseaux sociaux : LinkedIn “®, Viadeo “®, Twitter 47, etc.

— Etc.

Méme si cette these se rapproche des domaines des sciences de gestion et des sciences humaines,
nous tenons a rappeler qu’elle s’inscrit d’abord et surtout dans le domaine des sciences de

I'information et de la communication. C’'est pour cela, nous avons donné une grande importance aux

sources journalistiques, aux médias, aux blogs et aux réseaux sociaux. Ceci, ne nous a pas dispensés
d’effectuer I’évaluation systématique de la qualité et de la pertinence de ces sources.

(26) Bases de données de la Banque Mondiale. Liens wvus le 01/12/2014 @ http://donnees.banguemondiale.org,
https://finances.worldbank.org/fr & http://francais.doingbusiness.org

(27) Bases de données de la diplomatie frangaise. Lien vu le 01/12/2014 @ http://www.diplomatie.gouv.fr/fr/dossiers-pays &
http://www.diplomatie.gouv.fr/fr/dossiers-pays/algerie

(28) The CIA - World Factbook provides information on the history, people, government, economy, geography, communications,
transportation, military, and transnational issues for 267 world entities. Lien vu le 01/12/2014 https://www.cia.gov/library/publications/the-
world-factbook

(29) Site officiel du Fond Monétaire International. Lien vu le 01/12/2014 http://www.imf.org/external/french/

(30) Les Echos Data : 60 indicateurs économiques mis a jour en continu dans plus de 200 pays dans le monde. Lien vu le 01/12/2014 @
http://data.lesechos.fr

(31) Office National des Statistiques est l'institution centrale des statistiques en Algérie. Lien vu le 01/12/2014 @ http://www.ons.dz

(32) OECD iLibrary, la bibliotheque en ligne de I'OCDE, offre un accés a plus de 9000 ouvrages, 85000 tableaux et graphiques, 4000 articles,
résumés multilingues, documents de travail, d’analyse de plus de 5 milliards de données des 42 bases de données de I'OCDE. Lien vu le
01/12/2014 http://www.oecd-ilibrary.org/fr

(33) Site officiel du Journal Officiel de la République Algérienne Démocratique et Populaire. Lien vu le 01/12/2014 @
http://www.joradp.dz/HAR/Index.htm

(34) Sites officiels des ministéres, notamment le premier ministére et le ministére de I'industrie et des mines. Liens vus le 01/12/2014 @
http://www.el-mouradia.dz/francais/institution/gov/institutionsfr.ntm & http://www.mdipi.gov.dz

(35) Site du Centre National des Ressources et d’Information sur I'Intelligence Economique et Stratégique. Lien vu le 01/12/2014 @
http://www.portail-ie.fr

(36) Site de Iassociation internationale «Strategic and Competitive Intelligence Professionals ». Lien vu le 01/12/2014 @
https://www.scip.or

(37) Site de McKinsey Global Institute. Lien vu le 01/12/2014 @ http://www.mckinsey.com/insights/mgi

(38) Site de A. T. Kearney, cabinet de conseil en stratégie. Lien vu le 01/12/2014 @ http://www.atkearney.fr

(39) Site du Boston Consulting Group, cabinet international de conseil en stratégie. Lien vu le 01/12/2014 @ http://www.bcg.fr

(40) Oxford Business Group publish investment and economic reports on more than 30 countries including emerging markets in the Middle
East, Asia, Latin America and Africa. Lien vu le 01/12/2014 @ http://www.oxfordbusinessgroup.com

(41) Les blogs que nous avons largement consulté sont : http://quoniam.info, http://synersie.wordpress.com, http://blog.euresis.com,
http://agrifood-innovation.blogspot.com, etc.

(42) Site officiel de Algérie Presse Services, I'agence de presse officielle APS. Lien vu le 01/12/2014 @ http://www.aps.dz

(43) Selon Wikipédia, la curation consiste en trois activités principales : la sélection (réunit des contenus autour d'une thématique donnée),
I'éditorialisation (structure les contenus sélectionnés en apportant une valeur ajoutée) et le partage (mis a disposition des internautes sur
une plateforme de curation).

(44) Outil de curation en ligne Scoop-It. Lien vu le 01/12/2014 @ http://www.scoop.it

(45) LinkedIn est un réseau social professionnel. Lien vu le 01/12/2014 @ https://www.linkedin.com

(46) Viadeo est un réseau social professionnel. Lien vu le 01/12/2014 @ http://www.viadeo.com

(47) Twitter est un réseau social généraliste. Lien vu le 01/12/2014 @ https://twitter.com
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3.2.2. ANALYSE REFLEXIVE DE SA PRATIQUE PROFESSIONNELLE

Développer une pratique réflexive, c’est adopter une posture réflexive, de maniere réguliere et
intentionnelle, dans le but de prendre conscience de sa maniere d’agir dans les situations
professionnelles ou formatives.

La pratique professionnelle ne peut étre qualifiée de réflexive du seul fait que le praticien réfléchit.
Elle le devient lorsqu’il va se prendre comme objet de réflexion sur ses pratiques professionnelles.
Cependant, le praticien ne peut pas réfléchir a sa pratique en faisant abstraction du monde social dans
lequel elle se déploie, des réseaux de concurrence, de coopération dans lesquels elle s’inscrit, de
I’organisation et de la division du travail qui délimitent son champ d’action, de la structure de pouvoir
et de contréle dont elle dépend (Perrenoud, 2004).

Selon Perrenoud (2004), la pratique réflexive permet de « résoudre un probléme, comprendre une
situation complexe, s’interroger sur sa pratique et imaginer de nouvelles facons d’améliorer sa
performance ».

La démarche (Paillé, 2007) consiste a :

— Choisir de la portion de pratique a examiner ;

— Choisir du type de corpus réflexif ;

— Constituter le corpus ;

— Analyser la thématique du corpus ;

— Développer une réflexion a partir des themes dégagés ;

— Tracer les implications générales ou des projets de modification de la pratique issus de
I"analyse réflexive.

3.2.3. RECHERCHE-ACTION

On attribue I'invention du terme recherche-action a I'anthropologue J. Collier, qui proposa que les
découvertes de type ethnologique faites aux USA sur les Indiens des réserves soient utilisées au
bénéfice d’une politique favorable a ces derniers (Collier, 1947 ; Lapassade, 1991 ; 1993).

Dans la conception « classique » de la recherche-action, celle de Kurt Lewin, le chercheur vient de
I'extérieur ; il n"appartient pas au groupe sur lequel il va agir. Le praticien de la recherche-action « agit »
donc en vue d’un changement social qu’il est censé faciliter tout en considérant que ce qu’il fait est
source de connaissances, qu’il améne un « non-dit » du groupe a s’énoncer ; il s’efforce de rendre
visible ce qui est habituellement caché dans les groupes, les organisations et les institutions
(Lapassade, 1991 ; 1993).

Le principe de toute recherche-action, c’est qu’une action peut étre source d’une « connaissance » qui
sera immédiatement réinvestie dans I'action en cours. L’action qui vise a transformer une situation
sociale comportera toujours une part d’analyse de cette situation qui fait partie, réflexivement, de
cette action. L’action produit toujours de la « visibilité », au moins potentielle, I'accompagnement
d’une sorte d’analyse qui ne se connait pas en général comme telle, mais qui sort de I'action et y
retourne en la modifiant (Lapassade, 1991 ; 1993).
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Carr et Kemmis (1983) définissent la recherche-action comme une forme de recherche effectuée par
des praticiens a partir de leur propre pratique. Cette définition differe de celle de la recherche-action
classique, fondée par Kurt Lewin, puisque ses auteurs élaborent leur propre conception dite
« recherche-action émancipatrice » ou « critique » (Lapassade, 1991 ; 1993).

S RE:_’ENED — »cycLE3

OBSERVEA/

Fig. 1.1. Les cycles de la recherche-action / Les connaissances acquises a partir du cycle initial nourrissent la planification du cycle suivant,
pour lequel le plan d'action est révisé et le processus de recherche est répété (Riding & al., 1995)

La démarche de la recherche action peut étre conduite selon le modele (Rossouw, 2009) suivant :

Developing a question, problem
or research focus

l A

g
Y

S

Survey, literature review
i and planning
: l
)
'
)
'
;‘_ _| Implementation, monitoring,

and further data collection

l A

Reflection and review

|-
L
Fig. 1.2. Le modeéle itératif d’'une démarche “recherche-action” (Source : Rossouw, 2009)

3.2.4. OBSERVATION PARTICIPANTE

Dans la recherche scientifique, I’'observation est congue en fonction d’un cadre théorique de référence.
La spécificité de I'observation par rapport a I'interview est I'objet de la démarche. En effet, I'entretien
est un acte de communication permettant des retours en arriére (flashbacks) et des projections dans
I'avenir, alors que l'observation est un acte a sens unique (sauf dans le cas de l'observation
participante) et porte sur une situation actuelle.

Bogdan et Taylor (1975) définissent I'observation participante, comme “une recherche caractérisée
par une période d’interactions sociales intenses entre le chercheur et les sujets, dans le milieu de ces
derniers. Au cours de cette période des données sont systématiquement collectées”.
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Les observateurs s'immergent personnellement dans la vie des gens. lls partagent leurs expériences.
L’expression “observation participante” tend a désigner le travail de terrain en son ensemble, depuis
I'arrivée du chercheur sur le terrain, quand il commence a en négocier I'accés, jusqu’au moment ou il
le quitte aprés un long séjour. Au cours de ce séjour, les “données collectées” viennent de plusieurs
sources et notamment :

— L'observation participante, proprement dite, c’est a dire, ce que le chercheur remarque,
“observe” en vivant avec les gens, en partageant leurs activités ;

— Les entretiens ethnographiques, c’est a dire, les conversations occasionnelles de terrain ;

— L’étude des documents officiels et surtout, des “documents personnels”. Ce terme désigne
“les matériaux” dans lesquels les gens révelent avec leur propre langage leur point de vue sur
leur vie entiére, ou une partie de leur vie, ou quelqu’autre aspect d’eux-mémes. |l s’agit des
journaux personnels, lettres, autobiographies, etc.

Un probleme d’éthique surgit lorsque le chercheur porte la casquette d’'un employé de I'entreprise ou
se situe son terrain d’observation. Ce probleme s’accentue lorsque I'étude est financée par son
entreprise ou un sponsor, objet de recherche. Comment se positionner en tant que chercheur salarié
aupres de sa hiérarchie et de ses collegues notamment quand ceux-ci constituent une partie de son
objet de recherche ? Que dire ou ne pas dire de sa recherche ? Comment gérer la distanciation et
prendre en compte cette posture dans la conduite de la recherche, notamment dans la récolte et
I'interprétation des données ? Comment concilier exigences scientifiques et contraintes
professionnelles ? 8

Ce sont autant de questionnements auxquels, nous n’aurons pas a répondre dans le cadre de cette
these mais que nous devons considérer tout au long de son élaboration. Nous avons déja avancé dans
la partie introduction, qu’en prenant du recul, I'absence de financement pour cette these, était
nécessaire pour produire une ceuvre « suffisamment neutre » et « moins complaisante » avec un
sponsor éventuel.

Le fait d’étre financé par un sponsor objet de la recherche, pose un certain nombre de questions sur
le plan méthodologique. Si cette situation offre au chercheur immergé un point d’observation
privilégié lui permettant d’avoir une connaissance fine de son terrain, de ses enjeux, de ses acteurs, de
ses modes de fonctionnement, elle présente également des contraintes. Elle interroge la posture de
“salarié — chercheur” qui doit participer aux activités de I'organisation en tant qu’acteur missionné sur
des fonctions spécifiques, soumis a des exigences professionnelles, a une hiérarchie, en interaction
avec des collegues, et dont les missions peuvent étre étroitement liées a son objet de recherche. Ces
injonctions paradoxales d’observation et de participation qui entrainent une gymnastique de
positionnement et de présentation de soi (chercheur, acteur) ne sont pas neutres et aménent a un
travail d’objectivation complexe sur le plan scientifique “.

L'observation participante embarque le chercheur dans une expérience inédite : il s’agit pour lui, soit
de devenir chercheur dans un contexte qui lui est familier, soit d’apprendre a étre acteur d’un milieu
qu’il découvre. Le succes de I'enquéte dépend ainsi de sa capacité a apprécier, dans le groupe qu’il
étudie et auquel il participe, I'éventail des choix qui s’offrent a lui, de sa propension a innover par

(48) « L'observation participante : défis et opportunités du chercheur acteur de son objet », Appel a contribution, Calenda, Publié le jeudi
21 novembre 2013, http://calenda.org/264314
(49) Calenda, Op. Cité
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rapport a ses propres pratiques et a bricoler des compromis entre des compétences et des dispositions
qu’il a acquises au cours de sa socialisation académique aussi bien que non académique 9.

Pour notre part, nous nous retrouvons dans le premier cas, c’est a dire d’un chercheur embarqué dans
un contexte qui lui est familier. D’olu la necessité de prise de recul suffisant pour une observation
participante et objective.

3.2.5. ELICITATION D’EXPERTS

Selon Péreés (2005), un travail d’analyse bibliographique conduit souvent, a des méthodes d’élicitation

(51)

d’experts mises en ceuvre dans différents contextes. Généralement, elle prend la forme

d’entretiens dont les étapes génériques sont 2 :

— Définition des objectifs de I'élicitation ;

— Choix des experts a éliciter ;

— Préparation du questionnaire : identification des questions ;
— Elicitation ;

— Agrégation et modélisation des réponses des experts ;

— Synthése et capitalisation.

3.2.6. ETUDES DE CAS

L’étude de cas est une étude approfondie sur un sujet spécifique. Elle peut étre considérée comme
I'une des plus stimulantes des méthodes qualitatives, tant par ce qu’elle comporte d’exigences pour le
chercheur, que par les défis théoriques et méthodologiques qu’elle pose et enfin, par les connaissances
du social gu’elle permet d’élaborer. En effet, I'étude de cas compte parmi les rares démarches de
recherche en sciences sociales et des sciences de I'information et de communication, qui conjuguent
I'observation directe (participante ou non) et différentes sources documentaires relatives aux
pratiques et aux discours pertinents a I'objet d’étude.

La démarche (Paillé, 2007) consiste a :
— Choisir le ou les cas critiques, uniques ou révélateurs ;

— Chaoisir la méthode de collecte des données ;

— Choisir la méthode d’analyse des données ;

—  Etudier le cas

— Mettre en évidence les aspects les plus distinctifs et/ou les plus instructifs du cas
— Tracer les implications théoriques et/ou pratiques des résultats

(50) Calenda, Op. Cité

(51) L'élicitation du point de vue linguistique, est l'incitation d'un locuteur a un autre a statuer sur différentes hypothéses, c'est-a-dire a
introduire chez lui le recours a sa compétence/performance. En Gestion des Connaissances, « éliciter » est |'action de solliciter un expert a
formaliser ses connaissances pour permettre de les sauvegarder et/ou les partager. Celui ou celle qui élicite va donc inviter I'expert a
transformer ses  connaissances tacites en connaissances  explicites.  (Wikipédia), lien vu le 25/11/2014 @
http://fr.wikipedia.org/wiki/%C3%89licitation

(52) Frangois Pérés (2005), Apport du Soutien Logistique et de la Maintenance a l'optimisation du couple Disponibilité Opérationnelle / Co(it
Global de Possession, Thése d’Habilitation a Diriger des Recherches, soutenue le 14 décembre 2005, Disponible en ligne, vu le 25/11/2014
@ http://www-old.enit.fr/perso/francois/index/Recherche/Recherche personnelle/Pages/Recherche/R3212.htm
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4. ARCHITECTURE GENERALE DE LA THESE
Cette thése s’articule sur deux (02) grandes parties :

La premiere partie consiste en une revue de littérature ou nous traiterons le long de ses quatre (04)
chapitres (Il a V), de :

I. L’entreprise face a son environnement ;
M. L’entreprise face a I'information ;
V. L’entreprise face a ses dirigeants ;
V. L'entreprise face au changement ;

Ces quatre premiers chapitres sont donc une revue de littérature ol nous abordons des concepts
classiques mais revisités a la lumiére du Web 2.0 (Entreprise 2.0, Knowledge Management 2.0,

Intelligence Compétitive 2.0, Business Intelligence 2.0, etc.) et illustrés par des exemples spécifiques
a I’Algérie. Elles peuvent étre considérées comme un « glossaire critique et illustré » ou a la fin de
chaque chapitre, nous exposerons des éléments de réponse soit a une partie du questionnement, soit

a un ou a plusieurs questionnements de notre problématique.

La seconde partie de cette thése, traitera sur quatre (04) chapitres de l'intelligence compétitive en

Algérie :
VI. Intelligence compétitive dans les pays développés et les pays émergeants du BRICS ;
VIl.  Genese de l'intelligence compétitive en Algérie et les pistes de réflexion sur le modele
d’intelligence compétitive spécifique a I’Algérie ;
VIII. Etudes de cas : Expérimentation des modéles ;

IX. Modele de synergie par intégration des domaines KM, Cl et BI.

A la fin de chaque chapitre de la deuxieme partie consacré au modele d’intelligence compétitive en
Algérie, nous tenterons d’apporter des éléments de réponse soit a une partie du questionnement, soit
a un ou plusieurs questionnements de notre problématique.

Au chapitre sept (VII), nous exposerons quelques pistes de réflexion permettant la construction du
modele d’intelligence compétitive spécifique aux pays en développement et en particulier I’Algérie :

Triple hélice & Quadruple hélice ;

Quadruple hélice et Open Innovation ;
Jugaad Innovation ;

Soft technologies ;
Systemes d’Information Ouverts & Bases Brevets (Open Information Systems) ;

o o> P =

Reverse Engineering.

Dans le chapitre huit (VIIl), nous aborderons trois (03) études de cas, ol nous exposerons les résultats
d’expérimentation de certaines pistes énumérés au chapitre sept (VII). Il s’agit des cas suivants :

1. Projet FAWIRA (dans un centre de recherche en Agronomie) : pour illustrer I'efficacité du
modele de la triple hélice dans la création des espaces d’innovation, I'utilité de la Soft R&D
et 'utilisation de I'information ouverte utile et actionnable (dont les bases brevets) ;
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2. Projet de création d’une Start-Up innovante dans le domaine de I'agro-alimentaire : pour
illustrer les stratégies de différentiation et 'utilisation efficiente des Soft technologies ;

3. Projet d’optimisation d’un outil de forage pétrolier (dans une entreprise publique) : Cas
d’utilisation de I'information brevet et du reverse engineering dans l'industrie pétroliere.

Nous associons les questionnements de notre problématique aux réponses apportés dans chaque
chapitre, ou nous terminerons par infirmer ou confirmer les hypothéses émises, selon les grilles de
lecture suivantes :

Questionnements Chapitres
Q1 2,3,4
Q2 5
Q3 9
Q4 7,8
Qs 9
Q6 6,7,8,9
Hypotheéses Chapitres
H1 5
H2 7,8,9
H3 9
H4 2,3,4,5,6,7,8,9

5. CONTRIBUTIONS DE LA RECHERCHE

A travers cette these, nous avons tenterons d’apporter quatre (04) modestes contributions au
domaine des sciences humaines et en particulier des sciences de I'information et de la communication.

La premiere contribution de cette these, réside dans la construction d’'un modele d’intégration du
triptyque : Knowledge Management (KM), Intelligence Compétitive (Cl) et Business Intelligence (BI).
Cette intégration sera opérée par le biais d’un systeme d’information d’intelligence stratégique (SIIS)
qui soutiendrait la synergie des trois domaines KM, Cl et BI.

Ce systeme permettrait une « proactivité » dans la prise de décision et éventuellement, une
« résilience » aux chocs produits lorsque la décision n’est pas adaptée a une situation présentée par
I’environnement concurrentiel incertain. Il permet en outre, d’enrichir la base de connaissances
stratégique favorisant ainsi I'apprentissage organisationnel.
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Cette transformation des connaissances obtenues a partir d'informations internes et externes, devient
une connaissance interne résultat d’un apprentissage et d’une appropriation.

La deuxieme contribution concerne l'intégration du management des risques liés aux incertitudes
générées au cours d’un processus décisionnel et dont « les sources principales » sont :

1. Environnement
2. Information
3. Décideur

[ Individu / Décideur ]

©
d B
~ Do
o <
Vi "
o%
2
/ <
Signal IL‘ —
-
[ Environnement ] [ Information ]

Fig. 1.3. Trois sources génératrices d’incertitudes : Environnement, Information & Décideur

Ces trois sources sont désignées dans la littérature, par le terme « générateurs d’incertitudes ».

La troisieme contribution est de démontrer le caractére « non linéaire » du processus décisionnel du
fait des générateurs d’incertitudes citées et particulierement, I'acteur « décideur », en tant que partie
intégrante du processus. En effet, avec les mémes outils décisionnels, une méme base de connaissance
et les mémes données environnementales, il est peu probable que deux personnes ayants des vécus
différents, produisent des décisions convergentes. Il est essentiel dans ce cas, d’intégrer la dimension
humaine voire psychologique du décideur qui constitue le « catalyseur de la synergie » souhaitée ou
au contraire, un agent de blocage synonyme du « statut quo ».

Enfin, la quatrieme contribution, consiste a lancer une réflexion plus large sur le modéle d’intelligence
compétitive spécifique au contexte Algérien, favorisant la création des « espaces d’innovation ».
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CHAPITRE I

L’ENTREPRISE FACE A SON ENVIRONNEMENT

Résumé
Ce chapitre sera consacré aux stratégies

de [l'entreprise et aux instruments
gu’elle déploie, afin de faire face aux
incertitudes de son environnement
turbulent.
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CHAPITRE Il.

L’ENTREPRISE FACE A SON ENVIRONNEMENT

1. INTRODUCTION

Nous avons évoqué dans le chapitre consacré a la problématique, que I'entreprise fait face a trois
sources génératrices d’incertitudes : I'environnement, I'information et le décideur. Dans ce chapitre,
nous allons voir comment l'entreprise « agit» face a son environnement, premiére source
d’incertitude identifiée.

Aussi, nous n’avons pas trouvé mieux d’introduire ce chapitre que de citer des extraits choisis des
enseignements donnés par le Général « Sun Tzu » dans son ceuvre « L'art de la guerre » :

(..) En un mot, la conduite des troupes demande des attentions continuelles de la part d'un général.
Sans quitter de vue I'armée des ennemis, il faut sans cesse éclairer la vétre ; sachez lorsque le
nombre des ennemis augmentera, soyez informé de la mort ou de la désertion du moindre de vos
soldats.

(..) L'espace n'est pas moins digne de notre attention que le temps ; étudions le bien, et nous aurons
la connaissance du haut et du bas, du loin comme du pres, du large et de I'étroit, de ce qui demeure
et de ce qui ne fait que passer.

(..) Ces mémes connaissances vous feront prévoir les moments les plus favorables, le temps et
I'espace étant conjugués, pour ordonner le mouvement des troupes et les itinéraires qu'elles
devront suivre, et dont vous réglerez a propos toutes les marches.

(..) Vous connaitrez le fort et le faible, tant de ceux qu'on aura confiés a vos soins que des ennemis
que vous aurez a combattre. Vous saurez en quelle quantité et dans quel état se trouveront les
munitions de guerre et de bouche des deux armées, vous distribuerez les récompenses avec
libéralité, mais avec choix, et vous n'épargnerez pas les chdtiments quand il en sera besoin.

(..) Connais ton ennemi et connais-toi toi-méme ; eussiez-vous cent guerres a soutenir, cent fois
vous serez victorieux. Si tu ignores ton ennemi et que tu te connais toi-méme, tes chances de perdre
et de gagner seront égales. Si tu ignores a la fois ton ennemi et toi-méme, tu ne compteras tes
combats que par tes défaites.

(..) Les habiles guerriers ne trouvent pas plus de difficultés dans les combats ; ils font en sorte de
remporter la bataille aprés avoir créé les conditions appropriées. lls ont tout prévu ; ils ont paré de
leur part a toutes les éventualités. Ils savent la situation des ennemis, ils connaissent leurs forces,
et n'ignorent point ce qu'ils peuvent faire et jusqu'ol ils peuvent aller ; la victoire est une suite
naturelle de leur savoir.

(..) Ayez une connaissance exacte et de détail de tout ce qui vous environne ; sachez ou il y a une
forét, un petit bois, une riviere, un ruisseau, un terrain aride et pierreux, un lieu marécageux et
malsain, une montagne, une colline, une petite élévation, un vallon, un précipice, un défilé, un
champ ouvert, enfin tout ce qui peut servir ou nuire aux troupes que vous commandez. S'il arrive
que vous soyez hors d'état de pouvoir étre instruit par vous-méme de I'avantage ou du désavantage
du terrain, ayez des guides locaux sur lesquels vous puissiez compter siirement.
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(..) Donc je dis : Connais-toi toi-méme, connais ton ennemi, ta victoire ne sera jamais mise en
danger. Connais le terrain, connais ton temps, ta victoire sera alors totale.

Remplagons maintenant « général » par « manager », « armée » par « entreprise / organisation »,
« ennemis » par « concurrents », « troupes » par « collaborateurs », « soldats/ guerriers» par
« employés », « guides locaux » par « consultants / fournisseurs », « espace » par « environnement
concurrentiel », « terrain » par « marché », « temps » par « temps opportun » et « avantage ou
désavantage du terrain » par « avantage concurrentiel ». Ne retrouvons pas ici, 'essentiel du
paradigme de I'analyse stratégique moderne ?

En effet, on y trouve les notions de diagnostic interne d’une organisation par I’évaluation ses forces et
ses faiblesses; de I'analyse de I’environnement externe ou évolue ladite organisation avec ses
menaces et opportunités qu’il offre sur le terrain « marché » et dans le temps ; de I'analyse des autres
acteurs qui évoluent dans ce méme environnement (concurrents, fournisseurs, clients, etc.) et bien-
sar, la notion de I’avantage concurrentiel.

Apres cet exposé magistral sur la stratégie « militaire », il est difficile d’attribuer a Chandler (1963), a
Ansoff (1965) la primauté de I’analyse stratégique ou méme a Porter (1986), la notion de I'avantage
concurrentiel.

2. ETYMOLOGIE
2.1. ENVIRONNEMENT

Selon Larousse (2014) :

Environnement, nom masculin :

— Ce qui entoure de tous cétés ; voisinage : Un village dans son environnement de montagnes.

— Ensemble des éléments (biotiques ou abiotiques) qui entourent un individu ou une espéce et
dont certains contribuent directement a subvenir a ses besoins.

— Ensemble des éléments objectifs (qualité de I'air, bruit, etc.) et subjectifs (beauté d'un paysage,
qualité d'un site, etc.) constituant le cadre de vie d'un individu.

— Atmosphére, ambiance, climat dans lequel on se trouve ; contexte psychologique, social : Un
environnement politique particulierement hostile.

— En art, ceuvre constituée d'éléments assemblés quelconques, disposés dans un espace que I'on
peut parcourir. (Mode d'expression usité dans le surréalisme, le nouveau réalisme, I'art
cinétique, I'art pauvre, le land art, voire I'art corporel, I'art vidéo, etc.)

— Enlinguistique, synonyme de contexte.

Le mot vient du verbe « environner » avec le suffixe « -ment » permettant de former un nom d'action
a partir d'un verbe (Wikitionnaire, 2014). Dans |‘analyse stratégique, I’environnement est
traditionnellement source d’influences, de pressions ou de contraintes qui pésent sur les décisions de
I’entreprise. Jeux de forces venant des concurrents directs comme d’autres acteurs économiques
(Strategor, 2004). Pour Bruecker (1995), I'’environnement de |'entreprise est défini par rapport a tout
ce qui se situe en dehors de son périmeétre : la technologie, la nature des produits, les clients et les
concurrents, les autres organisations, le climat politique et économique, etc. Certains auteurs ont
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défini I'environnement comme |'ensemble de facteurs physiques et sociaux potentiellement
pertinents pour I'établissement de la réalisation des objectifs de I'entreprise (Melboussi, 2008).

2.2. STRATEGIE
Selon Larousse (2014) :

Stratégie, nom féminin, (latin strategia, du grec stratégia) :

— Artde combiner I'action de forces militaires en vue d'atteindre un but de guerre déterminé par
le pouvoir politique.

— Artde coordonner I'action de forces militaires, politiques, économiques et morales impliquées
dans la conduite d'une guerre ou la préparation de la défense d'une nation ou d'une coalition.

— Art de coordonner des actions, de manceuvrer habilement pour atteindre un but : La stratégie
électorale.

— Dans la théorie des jeux, ensemble de décisions prises en fonction d'hypothéses de
comportement des personnes intéressées dans une conjoncture déterminée.

Le mot « stratégie » est dérivé du grec « stratos » qui signifie « armée » et « agein » qui signifie
« conduire », et par suite de l'italien « strategia ». Ce terme, qui est toujours lié a I'habilité a diriger et
coordonner des actions afin d'atteindre un objectif, posséde une connotation tellement positive qu'il
est souvent utilisé avec un peu (...) d'exagération dans des domaines ou en fait les termes politique,
idée, concept, plan ou tactique seraient a la fois plus exact et plus honnétes. Initialement, il s'agit de
I'art de coordonner |'action de I'ensemble des forces de la nation (politiques, militaires, économiques,
financieres, morales, etc.) pour conduire une guerre, gérer une crise ou préserver la paix (...) Par suite
et par extension, c'est l'art de diriger et de coordonner des actions pour atteindre un objectif
(Wikipedia, 2014).

2.3. TACTIQUE
Selon Larousse (2004) :

Tactique, nom féminin, (grec taktiké takhné, art de ranger)

e Art de diriger une bataille, en combinant par la manceuvre I'action des différents moyens de
combat et les effets des armes, afin d'obtenir un résultat déterminé; cette maniére de
combattre elle-méme pendant la bataille.

*  Moyens habiles employés pour obtenir le résultat voulu : Tactique parlementaire.

Selon Wikitionnaire (2014), le mot provient du grec ancien Taktikog, tactikos (« relatif a I'arrangement,
a I'organisation »).

2.4. OPERATION

Opération, nom féminin, (latin operatio, -ions)

® Ensemble organisé des processus qui concourent a l'effet, a l'action d'une fonction, d'un
organe, etc. : L'opération de la digestion.

e FEnsemble des travaux effectués a un poste de travail avec les moyens dont il est
équipé : Programmer les diverses opérations pour la confection d'un ouvrage.
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® Action concrete faite selon une méthode, par la combinaison d'un ensemble de moyens et pour
obtenir un résultat précis (parfois suivi d'une apposition sans article) : Entreprendre une
opération de sauvetage. Opération portes ouvertes.

e Démarche de I'esprit consistant a combiner des raisonnements : Les opérations de la logique.

* Affaire dont on évalue le profit financier : Cet achat était une bonne opération.

e Ensemble des combats et des manceuvres exécutés par des forces militaires dans une région
en vue d'atteindre un objectif précis ; intervention des forces de police.

® |ntervention pratiquée sur un malade par un chirurgien.

* Mathématiques
Nom donné aux techniques opératoires. Fonction définie d'un ensemble E x F (ol E et F sont
des ensembles) dans un ensemble G qui, au couple (a, b), associe son composé.

®  Psychologie
Action intériorisée, réversible et coordonnée en systéemes d'ensemble. (J. Piaget distingue
les opérations concréetes, possibles chez I'enfant a partir de 7-8 ans et portant sur des objets
réels, des opérations formelles, effectuées sur des hypotheses et apparaissant a partir de
12 ans. On passe d'une opération a I'autre selon des lois de composition propres aux structures
logiques.)

e Théologie
Action de Dieu ou de la grdce sur la volonté.

Selon Wikitionnaire (2014), le mot dérive du latin « operatio » et signifie « ouvrage ».

En conclusion, nous pouvons avancer que le domaine du management des organisations « civiles » a
emprunté une terminologie conséquente des organisations « militaires » :

— L’environnement ol évolue une organisation ou une entreprise ;

— La stratégie qui cible un objectif global et a long terme ;

— Latactique qui vise un enjeu local et limité dans le temps ;

— L'opération qui n’est que la traduction d’une tactique en actions (manceuvres) planifiées (dates,
durée, moyens, personnels, encadrements et objectifs), menées en vue d'atteindre des objectifs
précis.

3. REVUE DE LITTERATURE

(..) S’il est important de connaitre les tendances lourdes, il est aussi trés
important de comprendre leurs évolutions. Or, il n’existe pas dans notre
monde de grands changements qui ne soient précédés de « signaux
faibles ».

Gérard Garibaldi

Cette citation de Garibaldi (2006) conforte Sun Tzu (6°™ siécle av. J.C.) dans l'idée que la
compréhension des tendances lourdes est a la portée de tous mais l'intelligence du signal faible,
annonciateur de cette tendance est I'apanage des experts dotés d’un sens.

Carl Von Clauswitz, officier et théoricien militaire prussien, annoncgait dans son traité majeur de
stratégie militaire (publié a titre posthume en 1832), « De la guerre » :
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"La guerre n’appartient pas au domaine des arts et des sciences, mais a
celui de I'existence sociale. Elle est un conflit de grands intéréts, réglé par
le sang. C’est seulement en cela qu’elle difféere des autres conflits. Il
vaudrait mieux la comparer plutét qu’a un art quelconque, au commerce
qui est aussi un conflit d’intéréts et d’activités humaines".

Carl Von Clausewitz (1780 — 1831)

Clausewitz (1832) déclenche ainsi le débat concernant le rapport existant entre la guerre et
I'économie. Ce débat millénaire continue toujours, engage plus d'adeptes et suscite un intérét général
a plusieurs niveaux (Chéhab, 2007). Les percepts de la « stratégie militaire » auraient pu étre appliqués
aux affaires économiques (au commerce en particulier) dés cette période. Pourtant, il n’en est rien. Ce
n’est qu’au milieu des années 1960 qu’il a été utilisé par Alfred Chandler, professeur au MIT, dans son
livre « Strategy and structure » publié en 1963, puis en 1965 par Igor Ansoff, dans son livre « Corporate
Strategy » (Ducreux & al., 2009).

D’ailleurs, on attribue la paternité du management stratégique a Ansoff qui lui-méme confirme cette
déclaration (Ansoff, 2007) en assurant qu’il est le premier parent de cette discipline avec son ouvrage
« corporate strategy » publié en 1965, mais il admet le partage cette paternité avec trois autres
auteurs, a savoir Richard M. Cyert et James G. March dans « A behavioral Theory of the Firm » (publié
en 1963) ainsi que Alfred Chandler dans « Strategy and Structure » (publié en 1962).

Jeffry Bracker (1980) proposait une classification chronologique présentée sous forme de résumé des

définitions de la stratégie de I'entreprise par les principaux auteurs modernes :

Date Contributeurs (auteurs) & Sources Définition

1947 Von Neumann & Morgenstern, Strategy is a series of actions by a firm that are decided
Theory of Games and Economic on according to the particular situation.

Behavior [pp. 79-84]

1954 Drucker, Strategy is analyzing the present situation and changing
The Practice of Management [p. it if necessary. Incorporated in this is finding out what
17] one's resources are or what they should be.

1962 Chandler, Strategy is the determinator of the basic long-term goals
Strategy and Structure: Chapters in of an enterprise, and the adoption of courses of action
the History of American Industrial and the allocation of resources necessary for carrying out
Enterprise [p. 13] these goals.

1965 Ansoff, Strategy is a rule for making decisions determined by
Corporate Strategy: An Analytic Ap- product/market scope, growth vector, competitive
proach to Growth and Expansion advantage and synergy.

[pp. 118-121]

1968 Cannon, Strategies are the directional action decisions which are
Business Strategy and Policy required competitively to achieve the company's

purpose.

1969 Learned, Christenson, Andrews & Strategy is the pattern of objectives, purposes, or goals

Guth,
Business Policy: Text and Cases

and major policies and plans for achieving these goals,
stated in such away as to define what business the
company is in or is to be in and the kind of company it is
oris to be.
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1971

1972

1973

1974

1975

1975

1976

1977

1977

1979

1979

Newman & Logan,
Strategy, Policy
Management

and Central

Schendel & Hatten,

Business policy or strategic
management, Academy of
Management Proceedings
Uyterhoeven, Ackerman, &
Rosenblum,

Strategy and Organization: Text
and cases in General Management

Ackoff,

Redesigning the Future

Paine & Naumes,

Strategy and Policy Formation: An
Integrative Approach

McCarthy, Minichiello, & Curran,
Business Policy and Strategy:
Concepts and Readings

Glueck,

Business Policy: Strategy Formation
and Management Action
McNichols,

Policy Making and Executive Action

Steiner & Miner,
Management Policy and Strategy:
Text, Readings and Cases

Mintzberg,
The Structuring of Organizations

Schendel & Hofer,

Strategic Management: A New
View of Business Policy and
Planning

Strategies are forward-looking plans that anticipate
change and initiate action to take advantage of
opportunities that are integrated into the concepts or
mission of the company.

Strategy is defined as the basic goals and objectives of the
organization, the major programs of action chosen to
reach these goals and objectives, and the major pattern
of resource allocation used to relate the organization to
its environment.

Strategy provides both direction and cohesion to the
enterprise and is composed of several steps: strategic
profile, strategic forecast, resource audit, strategic
alternatives explored, tests for consistency and finally
strategic choice.

Strategy is concerned with long-range objectives and
ways of pursuing them that affect the system as a whole.
Strategies are specific major actions or patterns of
actions for the attainment of the firm's objectives.

Strategy is an analysis of the environment and selection
of economic alternatives that will match the corporate
resources and objectives at a risk commensurate with the
profit and viability which the alternatives offers.
Strategy is a unified, comprehensive, and integrated plan
designed to assure that the basic objectives of the
enterprise are achieved.

Strategy is embedded in policy formulation: it comprises
a series of decisions reflecting the determination of basic
business objectives and the utilization of skills and
resources to attain these goals.

Strategy is the forging of company missions, setting
objectives for the organization in light of external and
internal forces, formulating specific policies and
strategies to achieve objectives, and ensuring their
proper implementation so that the basic purposes and
objectives of the organization will be achieved.

Strategy is a mediating force between the organization
and its environment: consistent patterns in streams of
organizational decisions to deal with the environment.
Strategy provides directional cues to the organization
that permit it to achieve its objectives, while responding
to the opportunities and threats in its environment.

Tab. 2.1. Classification chronologique (1947 — 1979) des définitions de la stratégie de I'entreprise (Source : Bracker, 1980)

Depuis, le champ de la recherche en stratégie, a donné lieu une multitude de courants représentés par

des auteurs, des approches et des concepts que Mintzberg & al. (1999) ont classé en dix (10) écoles de

pensée et trois traditions : (i) normative (ou prescriptive), (ii) descriptive et (iii) de configuration :
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Courants / Ecoles

Ecole de la conception
(Normative)

Appelées aussi :

U Ecole du design

. Ecole de projet

. Ecole de
créativité

Ecole dela
planification

(Normative)

Ecole du
positionnement
(Normative)

Appelées aussi :
Ecole prescriptive

Concepts clés

Les travaux de Chandler ont montré qu’il
existait un lien étroit entre la stratégie et la
structure d’une entreprise. Le message
essentiel :

« structure follows strategy / la structure suit
la stratégie ».

Evaluation externe (repérage des menaces et
opportunités de I'environnement) ;
Evaluation interne (forces et faiblesse dans
I'organisation) ;

Scenarios & Options retenues ;

Choix des stratégies.
Les changements sont
occasionnels.

organisationnels

La stratégie est résultat d’un processus
maitrisé et conscient de planification formelle,
décomposé en étapes distinctes, chacune est
délimitée par les listes et étayée par des
techniques.

sont
petits

Les changements organisationnels
périodiques et incrémentaux (par
bouts).

Il n'existe que quelques stratégies clés dites
génériques assimilables a des positions de
marché (concurrence, parts de marche, etc.)
qui pourraient expliquer les choix stratégiques
d’une entreprise.

Les changements organisationnels sont
fréquents et incrémentaux (par petits bouts).

Fagonnée par trois vagues les écrits
militaires, les impératifs de conseil
(notamment de BCG & PIMS) et les
propositions empiriques de Porter.

Ces trois vagues ont fait de cette école, I'école
scientifique par excellence raisonnant au

Modeles

Design School de
Harvard :

Modeles LCAG & SWOT

Corporate Strategy
Planification stratégique

Modele de planification

Stratégie Militaire
Business strategy
Stratégie opérationnelle
Marketing stratégique
Stratégies génériques
Modeles de portefeuille
Matrice BCG

Modeéle de
positionnement

Approches

(Selon Mintzberg)

Approche rationnelle
« conceptuelle »

Elaboration de la
stratégie comme
processus de
conception informel,
basé sur I'opinion et
délibéré (normatif)

Adapter / Penser :
Elaboration de la
stratégie comme étude
de cas

Approche systématique
et analytique

Elaboration de la
stratégie comme
processus formel,
décomposé et délibéré
(normatif)

Elaboration de la
stratégie comme
processus analytique,
systématique et
délibéré (descriptif)

Discipline de base

Design (Architecture) ?

Ingénierie
Planification urbaine

Théorie des Systemes

Histoire militaire
Economie

Organisation des Entreprises

Environnement

Délimitable

Stable

Simple

Stable
(prévisible)

Controlable

Simple
Stable
Mar

(compréhensible
et quantifiable)

Auteurs

Selznick, 1957
Chandler, 1962

Learned, Christensen,
Andrews et Guth, 1969

Ansoff, 1965
Ackoff, 1973
Lorange, 1979

Sun Tzu, 6éme siécle
av.J.C.
Clausewitz, 1832

Porter, 1980
Henderson, 1970

Schendel & Hatten,
1972

Levitt, 1960
Kotler, 1967
Abell, 1979
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Ecole
entrepreneuriale

Ecole cognitive

niveau du secteur d’activité et considérant
I’élaboration de la stratégie un processus
analytique ou le dirigent en trouverait la
recette magique qui donnera la possibilité a
I'entreprise d’améliorer son positionnement
stratégique.

Vision stratégique du dirigeant.

Représentation mentale du futur possible et
souhaitable de I'organisation.
Expérience et intuition du leader.

Les Changements occasionnels, opportunistes
et révolutionnaires.

Rationalité limite ;
Traitement de l'information ;
Cartographie mentale ;

L'action dépend de la perception et la
représentation de l'environnement et des
buts a atteindre.

La stratégie se présente comme perspective
sous forme de concepts.

Branche objective : Les données passent par
des filtres déformants avant d’étre décodés
aux moyens de cartes, de schémas ou
de cadres qui modelent la fagon dont
I'individu traite les données provenant de son
environnement.

Branche constructiviste : Le cognitif sert a
batir des stratégies sous forme
d'interprétations créatives, a construire
I'environnement a partir de son pergu plutét
qu'a retracer la réalité de fagon plus ou moins
objective.

PIMS

Ecole des traits

Typologies
d’entrepreneurs

Modeles de traitement
de I'information

Instrument de Myers-
Briggs

Elaboration de la
stratégie comme
processus visionnaire,
intuitif, largement
délibéré (descriptif)

Elaboration de la
stratégie comme
processus mental et
émergeant

Economie

Psychologie cognitive

Systémes d’Information

Dynamique mais
simple
(compréhensible
par les Leaders)

Incompréhensible

Cantillon, 1755

Say, 1803

Weber, 1930
Shumpeter. 1950
Lewin, 1951

Cole, 1959
McClelland, 1961
Collin & Moore, 1964
Smith, 1967

Gasse, 1978

Simon, 1947, 1957
March & Simon, 1958
Myers-Briggs, 1962
Tversky & Khaneman,
1974

Duhaime & Schwenk,
1985

Makridakis, 1990
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Ecole de
I'apprentissage

Ecole du pouvoir

Les changements organisationnels sont peu
fréquents (résistances, structures mentales).

La stratégie est un processus dynamique et
interactif.

La stratégie est un processus fragmenté d’une
série de décisions graduelles.

Gradualisme logique.
Apprentissage organisationnel.
Création de savoir.

Les changements organisationnels continuels
et incrémentaux ou par petits bouts.

processus d’influence, insistant sur
I'utilisation du pouvoir et de la politique en
vue de négocier des stratégies favorables a
des intéréts particuliers.

Le micro-pouvoir a vocation interne: le
développement de stratégies au sein d'une
entreprise est politique et basé sur le
marchandage, la négociation, la persuasion,
I'intrigue ou la confrontation entre les acteurs
internes.

Le macro-pouvoir a vocation externe:
I'entreprise utilise son influence sur les autres
et sur ses partenaires au sein d'alliances, co-
entreprises et autres formes de réseaux pour
négocier des stratégies dites « collectives »
dans son intérét.

L’élaboration de la stratégie est modelée par
le pouvoir et la politique, que ce soit a
'intérieur de I'entreprise ou dans son
environnement extérieur.

Les changements organisationnels sont
fréquents et incrémentaux (par petits bouts).

Modeles dynamiques
Modele écologique

Modeles
d’apprentissage

Le jeu insurrectionnel
(Négociations)

Le jeu de parrainage

Le jeu des alliances
(Coalitions & Intrigues)

Le jeu de budget

Lobbying

Elaboration de la
stratégie comme
processus émergeant,
informel et désordonné
(descriptif)

Elaboration de la
stratégie comme
processus de
négociation, conflictuel,
agressif, désordonné
(confus), émergeant
(micro), délibéré (donc
descriptif en macro).

Théories de I'apprentissage en
psychologie de I'’éduction

Théorie du Chaos en
Mathématiques

Sciences politiques

Complexe

Dynamique
(Imprévisible)

Nouveau

Facteur de
discorde
Malveillance
(micro)

Controélable et
coopératif
(macro)

Lindblom, 1959, 1968
Cyert & March, 1963
Weik, 1969

Quinn, 1980
Prahalad & Hamel,
19902

Senge, 1990
Nonaka & Takeuchi,
1995

Allison, 1971
Pettigrew, 1977
Pfeffer & Salancik,
1978

Paul Hirsch, 1975
Mac-Millan, 1978
Sarrazin, 1978

Zald & Berger, 1978
Bower & Doz, 1979
Astley, 1984
Bolman & Deal, 1997
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Ecole culturelle

Ecole
environnementale

La stratégie comme processus collectif.
L'élaboration d'une stratégie est un processus
d'interaction basé sur les croyances, les
convictions partagées par les membres de
I'entreprise.

Les entreprises ayant une forte culture se
caractérisent par des préjugés tenus pour
acquis.

Les cultures nationales influencent la fagon
dont on interprete I'environnement.

Un individu acquiert ces croyances par un
processus I'acculturation, ou de socialisation

La stratégie est déterminée par une
perspective ayant ses racines dans des
intentions collectives : stratégie délibérée.

Cette approche conduit a porter I'attention
sur les ressources et les capacités dynamiques
présentes dans un environnement et dans une
organisation.

La culture encourage la perpétuation de la
stratégie existante et tend a faire bouger les
positions dans la perspective stratégique
globale de I'entreprise.

Les changements organisationnels sont non
fréquents (résistances idéologiques).

L'environnement est l'acteur principal du
processus d'élaboration de la stratégie.

L'entreprise doit lire I'environnement afin de
trouver des niches pour son développement
ou disparaitre du marché.

Pour les organisations, |'extinction n'est pas
une honte.

Ce courant englobe ce que I'on appelle la «
théorie de la contingence », « I'écologie des

Inertie (recherche du
Statut quo)

Dualité : Maturité (Vie) /
Extinction (Mort)

Elaboration de la
stratégie comme
processus collectif,
idéologique et délibéré

Anthropologie

Elaboration de la
stratégie comme
processus de réaction,
passif et émergeant
(descriptif).

Biologie

Sociologie politique

Idéalement passif

Peut devenir
exigeant

Inflexible
Concurrentiel

Délimité

Eric Rehman, 1973
Richard Normann,
1977

Pettigrew, 1985 ?
Gerry Johnson, 1992
Roth & Ricks, 1994

Hannan & Freeman,
1977
Pugh & al., 1960
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Ecole de la
configuration

Appelées aussi :

Ecole de la
transformation

populations » et les «théoriciens des
institutions ».

Les changements organisationnels sont rares,
incrémentaux.

Le changement ne peut étre géré, on peut
I'ignorer,

lui résister, lui répondre mais pas le gérer le
faire avancer par un processus ordonné, pas a
pas.

Tenir la tension entre stabilité et
transformation c'est-a-dire  maintenir la
stabilité ou du moins une évolution
stratégique adaptative le plus longtemps
possible

Reconnaitre la nécessité de transformation et
savoir gérer ce processus sans détruire
I'entreprise.

Le processus d'élaboration de stratégie peut
consister en élaboration conceptuelle,
planification formelle, apprentissage collectif,
lutte politique ou concurrentielle, analyse
systématique et imagination directive,
socialisation collective ou riposte aux forces
de I'environnement, etc. Chaque formule doit
répondre au contexte approprié et aux
configurations particuliéres.

Sortir du dogmatisme de chaque école et faire
du sur mesure selon la situation.

Les changements organisationnels sont
occasionnels et révolutionnaires (sinon
incrémentaux).

Adhocratie !!!
Intégrer
Transformer

Changements
périodiques et durables

Elaboration de la Histoire
stratégie comme

processus de

transformation

Toutes les
configurations
sont possibles
selon le cas

Tab. 2.2. Les courant de pensée stratégique (Adapté de Mintzberg, 1999) et enrichi par I'auteur

Chandler, 1962
Mintzberg, 1970
Khandwalla, 1970
Milles & Snow, 1978
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4. ETUDE DE L'ENVIRONNEMENT

Pour I'entreprise, I’étude de son environnement est un complément nécessaire de I'analyse de ses
propres forces et faiblesses afin de mieux connaitre ses concurrents et identifier les nouvelles
technologies, les nouveaux entrants, les nouvelles réglementations ainsi que les comportements des
fournisseurs, des réseaux de distribution et des clients (Strategor, 2004).

Jusqu’aux années soixante, les organisations étaient considérées comme des systémes fermés
(Melboussi, 2008), les environnements ou elles évoluent sont placides ou les changements sont lents
avec des niveaux de rentabilité stables, des marchés bien définis et protégés a I'intérieur des frontiéres
géographiques, des actionnaires peu exigeants et des technologies en progression réguliere sans
ruptures majeures (Ducreux & al., 2009).

L'intensification des relations entre les entreprises a changé la donne et de ce fait, I'environnement
organisationnel est devenu de plus en plus turbulent, plus complexe, plus dynamique et plus incertain.
L'origine de ces turbulences provient des organisations fortes et qui s’imposaient par leurs
comportements stratégiques (Melboussi, 2008). L’environnement concurrentiel est renouvelé de
maniére quasi permanente (Strategor, 2004). Ainsi, les entreprises peu réactives ont été fortement
secouées ou méme balayées. En effet, si certaines entreprises telles que Toyota, HP, DELL, Microsoft,
General Electricou méme L’'Oréal, ont su résister a ces grandes secousses, d’autres grandes entreprises
mythiques ont tout simplement disparu, pour ne citer que Polaroid, Kodak, Compaq, AEG, Berliet, etc.
(Ducreux & al., 2009).

Dans cet environnement olU la concurrence s’est exacerbée, le rythme d’innovation et de
mondialisation s’est accéléré, la visibilité s’est fortement réduite. La stratégie trouva alors, une place
importante afin de faire mieux que ses concurrents ou de découvrir des nouvelles niches ou il n’y a pas
encore de concurrents. Ainsi, de nombreuses petites ou moyennes entreprises (PME) créées
récemment prosperent sur la base d’une innovation, d’'une invention ou d’une capacité commerciale
mise en ceuvre avec succes (Ducreux & al., 2009).

Enfin, Selon Melboussi (2008), cet environnement se généralise pour trois raisons :

— les conséquences des efforts des entreprises pour faire face aux conditions de I’environnement
mouvant réactif compliquent elles-mémes ce dernier ;

— l'interdépendance accrue entre les aspects économiques et les autres aspects de la société ;

— leréle accru de la Recherche et Développement (R&D) pour faire face a la concurrence.

Pour corroborer ce qui précéde nous rappelons que I'environnement de |'entreprise est abordé a trois
niveaux (Melboussi, 2008) :

4.1. LE MACRO-ENVIRONNEMENT

Certains auteurs appellent ce niveau « Environnement général » et le définissent comme un ensemble
de facteurs externes a la firme qui ont une influence sur ses opérations mais sur lesquels la firme exerce
un faible contréle (Thompson, 1967). Pour d’autres, Ce sont les éléments qui sont susceptibles
d’influencer I'économie a grande échelle (toute I'activité économique) représentant I'entourage plus
loin de la firme et qui peut l'influencer indirectement tels que I’'environnement politique, économique,
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socio-culturel, technologique, démographique, légal, écologique, sécuritaire, etc. Ces facteurs
environnementaux conditionnent le niveau micro et le niveau méso-environnement.

4.2. LE MICRO-ENVIRONNEMENT

Milieu externe immédiat de la firme, composé par I'ensemble de ses partenaires proches qui peuvent
I'influencer directement et qui constituent un moyen d’action sur lequel la firme peut agir par sa
stratégie tels que les clients, les réseaux de distribution, les fournisseurs, les concurrents, les nouveaux
entrants et les produits substituts.

4.3. LE MESO-ENVIRONNEMENT

Il se définit comme I'ensemble des acteurs (actionnaires, managers, syndicats, personnel) qui, de par
leurs décisions, sont en mesure d’influencer spécifiqguement les relations économiques dans un
secteur, une branche ou une filiere. Dans certaines littératures du domaine du marketing, le terme
« public » est utilisé pour désigner ces acteurs. Par public, il faut entendre tout groupe ayant un intérét
actuel ou potentiel pour I'organisation ou étant susceptible d’avoir un impact sur elle. En ce sens, cette
définition rejoint celle des parties prenantes est percue comme un individu ou un groupe représentatif
d'une communauté d'intéréts et pouvant étre affecté par la réalisation des objectifs de I'entreprise ou
pouvant affecter la réalisation de ces mémes objectifs.

5. MACRO-ENVIRONNEMENT

Entendu au sens large, le macro-environnement recouvre de trés nombreuses dimensions. Toutefois,
a un niveau plus précis, certains facteurs faconnent I'environnement de I'entreprise. Il est alors utile a
I"analyse de regrouper ces dimensions en catégories (Strategor, 2004).

L'analyse environnementale PESTEL consiste a décrire et analyser six dimensions importantes de
I’environnement : Politique, Economique, Socioculturel, Technologique, Ecologique et Légale. Elle
permet d’évaluer leur dynamique et leur influence sur I'entreprise et sa stratégie. A cela nous ajoutons
deux autres composantes devenues incontournables : démographie et globalisation.

La majorité des auteurs préferent parler de I'analyse PESTEL en intégrant la composante démographie
dans la dimension socioculturelle et la composante globalisation dans la dimension économique.

Globalisation

Politique
Economique
Démographie . Socio-culturel

Légal / Législatif

Technologique

Ecologique /
Environnemental

Fig. 2.1. Environnement Général de I'Entreprise
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Afin d’éviter une surabondance de détails, il est important pour les décideurs d’adopter une vision
synthétique et d’identifier les variables « pivot » qui sont des facteurs susceptibles d’affecter
significativement la structure d’une industrie ou d’'un marché. Lorsque I'évolution de I'environnement
est incertaine du fait de la combinaison d’une grande complexité et d’une turbulence élevée, il est
dangereux de construire une vision unique de lI'influence de ces variables et de ce fait, il est impératif
de construire plusieurs scénarios alternatifs de futurs envisageables (Johnson & al., 2008).

5.1. POLITIQUE

Il s’agit de comprendre le role des pouvoirs publics (Johnson & al., 2008) et le cadre politique dans
lequel évolue I'entreprise (Strategor, 2004). En effet, des difficultés majeures surviennent lors de
I"appréciation de I'environnement politique :

— Stabilité gouvernementale et politique : La stabilité politique et gouvernementale est cruciale pour
I’économie du pays mais aussi rassurant pour les entreprises aussi bien locales qu’étrangeres qui
veulent investir.

Affaire OTA (Opérateur de téléphonie mobile Djezzy) "

Le fisc algérien, qui a examiné les comptes de la filiale algérienne d'Orascom Telecom Holding
(OTH) sur les exercices des années 2005, 2006 et 2007, a infligé un redressement fiscal a
Orascom Telecom Algérie (OTA) d’un montant de 596,6 millions de dollars. De son coté, OTA se
défend de toute fraude fiscale et rappelle que son bilan a fait I'objet d'un double contréle,
exercé par les auditeurs internationaux et locaux. En fait, OTA a payé les frais des tensions
politico-sportives ayant entouré la double confrontation footballistique « Algérie — Egypte »
dans le cadre des éliminatoires de la Coupe du monde 2010.

— Politique sécuritaire : La sécurité des biens et des personnes et intimement liée a la stabilité
politique d’un pays. L'insécurité peut avoir plusieurs origines : régimes totalitaires empéchant
toute expression démocratique par les voies pacifiques de contestation ou de revendication,
climat social tendu en réaction aux politiques totalitaires, rapidité, incontrolabilité des réseaux
sociaux (printemps arabe, printemps érable au canada et au brésil, etc.) ou I'existence de groupes
extrémistes et terroristes (Qaida au Sahel, Daich au Moyen-Orient).

Prise d'otages d'In Amenas @

Une année apres l'attentat terroriste survenue du 16 janvier 2013 au 19 janvier 2013, sur le
complexe gazier de Tiguentourine (In Amenas), la sécurité des lieux est toujours évoquée par
les compagnies pétroliéres étrangéres notamment les deux principaux associés de Sonatrach, a
savoir BP et Statoil.

— Relations entre I'Etat et les entreprises : L’Etat peut décider d’une politique protectionniste des
entreprises nationales publiques ou élargir sa protection au privé local sur un secteur d’activité

(1) Voir I'article «Naguib Sawiris conteste le redressement fiscal d'Orascom Telecom Algérie », lien vu le 18/11/2014 @
http://www.zonebourse.com/barons-bourse/Naguib-Sawiris-13/actualites/Naguib-Sawiris-conteste-le-redressement-fiscal-dOrascom-
Telecom-Algerie--13285953/

(2) Voir la chronologie de la Prise d'otages d'In Amenas sur Wikipédia, lien vu le 18/11/2014 @

http://fr.wikipedia.org/wiki/Prise _d%27otages d%27In_Amenas
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particulier ou au contraire s’ouvrir pour encourager l'investissement étranger ou de nouer des
relations particulieres ou méme « tres particulieres » avec des entreprises.

Affaire Al-Khalifa ... De Iallié au banni ! ©®

Rafik Khalifa, pharmacien de formation et fils d'un ancien ministre, fonde en quelques années
un groupe important et affiche sa réussite fulgurante. Le 12 avril 1998, il fonde El Khalifa Bank,
qui gere les intéréts de petits actionnaires privés et d'institutionnels liés au gouvernement
algérien. Il développe ensuite ses activités a I'étranger et son groupe compte 16 000 salariés. I|
crée une compagnie aérienne, Khalifa Airways, avant de fonder en France une chaine de
télévision Khalifa TV et une chaine d'information K-News, basée a Londres.

Mais le 27 novembre 2002, ses différents avec les autorités algériennes, éclate au grand jour
par le biais de la Banque d'Algérie qui bloque les transferts vers |'étranger de Khalifa Bank et en
février 2003, trois de ses proches collaborateurs sont arrétés sur le tarmac de I'aéroport d'Alger
avec 200 000 € en liquide. Au début de I'année 2003, une procédure de liquidation judiciaire est
ouverte. Une enquéte révele la disparition de 50 millions € de I'agence Khalifa Bank d'Alger. Dix-
sept enquétes judiciaires sont alors ouvertes sur les affaires de Khalifa, qui a élu domicile
a Londres depuis octobre 2002. Il a été condamné le 22 mars 2007 a la réclusion a perpétuité
pour association de malfaiteurs, vol qualifié, détournement de fonds, faux et usage de faux.

Le parquet de Nanterre ouvre fin 2003 une information judiciaire pour « abus de confiance,
banqueroute par détournement d'actifs, banqueroute par dissimulation de comptabilité,
blanchiment en bande organisée ».

Réfugié en Grande-Bretagne, il fait I'objet d’'un mandat d’arrét international et la justice
britannique instruit alors I'affaire en vue d'une éventuelle extradition. En juin 2009, la justice
britannique a autorisé son extradition vers |'Algérie. Le 24 décembre 2013, il a été remis aux
autorités algériennes et directement entendu par le procureur général de la cour de Blida
institutrice de |'affaire et emprisonné a la prison de Blida.

Contraintes réglementaires : L'existence de mesures protectionnistes peut rendre un pays ou une
zone inintéressants pour des entreprises étrangeres.

La loi de finances complémentaire 2009

Les autorités algériennes ont instauré une politique économique ultra-protectionniste basée sur
les restrictions des importations (imposant la lettre de crédit comme seul mode de paiement)
et la limitation de la participation étrangére dans son économie (la régle 49/51% imposant une
participation minoritaire des investisseurs étrangers).

Politique fiscale : Afin de conserver ou d’attirer sur son territoire les entreprises, des pays peuvent
choisir d’adopter des conditions fiscales avantageuses par exemple des zones franches ou a
I'inverse instaurer des taxes avec effet rétroactifs !

Affaire Sonatrach — Anadarko : Taxe sur les Profits Exceptionnels

Cette affaire illustre d’une maniere édifiante cette situation. En effet, le Trésor public algérien a
percu I'équivalent de 3 milliards de dollars prélevés par Sonatrach auprés de son partenaire
Anadarko au titre de la TPE (taxe sur les profits exceptionnels), une taxe instituée par I'article

(3) Détails de I'affaire Al-Khalifa sur Wikipédia, lien vu le 18/11/2014 @ http://fr.wikipedia.org/wiki/Rafik_Khalifa
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101 bis de la loi n® 05-07 du 28 avril 2005, modifiée et complétée, relative aux hydrocarbures.
L'article 4 du décret exécutif n°® 06-440 du 02 décembre 2006 fixant la procédure, les conditions
d’application et la méthodologie de calcul de ladite taxe, qui confere a Sonatrach, de procéder
a son prélévement, a partir de la part de production de chaque associé étranger, de la quantité
d’hydrocarbures liquides et gazeux correspondant au montant de ladite taxe.

Le conflit éclate alors entre Sonatrach a ses partenaires Anadarko et Maersk, qui ont contesté
le payement de la TPE, instituée par la loi sur les hydrocarbures de 2006, estimant qu’ils
n’étaient pas concernés par l'application de cette taxe du fait que la signature des contrats
d’association avec Sonatrach, est antérieure a cette loi. Ces compagnies pétrolieres se sont
basées pour cela, sur la clause assurant la stabilité fiscale régissant leurs contrats, qui n’a pas
été respectée lors du prélevement de la TPE par Sonatrach. Les experts engagés par ces
compagnies ont soulevé des divergences d’interprétation des modalités d’application de la taxe
sur les superprofits laquelle a touché I’'ensemble de la production dés le moment ou le cours du
baril dépassait 30 dollars, alors qu’elle ne devait toucher que les profits exceptionnels. Ainsi, la
difficulté d’interprétation de la réglementation en matiere de TPE, a couté a Sonatrach, des
compensations de l'ordre de 4,4 milliards de dollars pour Anadarko et 920 millions de dollars
pour Maersk.

5.2. ECONOMIQUE

Le deuxieme élément concerne le climat économique, c’est-a-dire I'état de santé général du systeme
économique dans lequel I’entreprise évolue. L'objectif est d’identifier et de comprendre les principaux
parametres intervenant au niveau macroéconomique : croissance, cycle économique, taux d’intérét,
main-d’oceuvre, infrastructures.

Ces éléments peuvent étre quantifiés et en tenir compte dans les choix stratégiques :

— PIB: Le produit intérieur brut est un indicateur économique qui permet de mesurer le niveau
de production d’un pays. Un pays est considéré comme « développé » lorsqu’il dépasse les
20 000 USS de PIB par an et par habitant. L’Algérie qui malgré la hausse de son PIB nominal en
2014 & 228 milliards USS occupant ainsi, la 38¢ place au classement mondial, son PIB par
habitant n’est que de 5 886 USS.

PIB PIB par habltant
(en milliards de dollars) (en dollars

250 6400

225 5800

200 5200

175 4800

150 4000

125 3400

100 2800

2200

50 1600

25 1000
1985 1990 1995 2000 2005 2010 1985 1930 1995 2000 2005 2010

| I | i
S - SOURCE - FMI

SOURCE : FMI

Fig. 2.2. Evolution du PIB nominal et du PIB par habitant en Algérie (Sources : FMI & LES ECHOS DATA )

(4) Site Les Echo Data, liens vus le 19/11/2014 @ http://data.lesechos.fr/pays-indicateur/algerie/pib.html & http://data.lesechos.fr/pays-
indicateur/algerie/pib-par-habitant.html
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Systéme bancaire : Au cceur du systeme bancaire se trouve la Banque Centrale dont la mission
principale est de veiller sur la monnaie, le crédit, et le bon fonctionnement du systeme
bancaire. C'est aussi la banque centrale qui refinance les banques commerciales en fixant les
taux d’intérét en fonction des risques concernant la stabilité de la monnaie ainsi qu'en fonction
des besoins de liquidités des banques commerciales ). La banque commerciale collecte les
dépodts des particuliers, des entreprises et des administrations publiques. Elle préte la masse
de monnaie collectée a ses clients habituels ou par l'intermédiaire des marchés monétaires ou
financiers. Une partie de I'activité des banques est de servir d'intermédiaire financier. Quand
une entreprise ou |'Etat veut se refinancer, il émet des titres qu'il vend par l'intermédiaire des
banques commerciales ©.

En dépit de sa surliquidité, le secteur bancaire algérien est incapable de répondre aux
besoins de financement du développement du pays. Cette lacune de I'économie algérienne
résulte essentiellement du manque d’ouverture du secteur bancaire. Celui-ci reste sous
I’emprise de I'Etat puisque les banques publiques détiennent prés de 90 % du marché, tant
en termes d’actifs que de crédits a I'économie. Le probléeme n’est pas tant la domination
des banques publiques, mais plutot le fait que I'activité bancaire est détournée vers le
financement public ou des programmes (7} de subventions agricoles, ANSEJ ou CNAC. En
effet, les ressources collectées par les banques sont soit absorbées par les titres d’Etat a
court terme, soit allouées sous forme de crédits a des entreprises réputées mauvaises
payeuses ). Les débiteurs sont de moins en moins enclins a payer leurs traites, attendant
une possible générosité présidentielle pour I'effacement de leurs ardoises. Dans cet esprit-
I3, il y a fort a s’attendre a un rush de demandes de crédit des lors que les remboursements
sont ainsi rendus si faciles ©.

A cela, s’ajoute un tres faible taux de bancarisation. Méfiance séculaire de la clientele, désir
de se soustraire a la fiscalité et a tout controle, opérations frauduleuses a des degrés divers
ont institué au mieux le cartable et au pire, le sac poubelle en plastique bourré d’argent
« chkara » 9 qui circulent plus facilement et plus rapidement qu’un virement bancaire qui,
jusqu’a des dates récentes, nécessitait un délai d’'un mois au moins ),

Enfin, le paiement électronique est quasi-inexistant en Algérie malgré la création de la
Société d'Automatisation des Transactions Interbancaires et de Monétique (SATIM), qui
réunit 17 adhérents dans son réseau monétique interbancaire : 16 Banques dont 07
banques publiques et 09 banques privées ainsi que Algérie Poste ),

(5) Dossier publié en 2008, sur la monnaie et le crédit sur le site de Michel Lasserre, lien vue le 18/11/2014 @ http://www.m-
lasserre.com/educpop/dossiermonnaie/4lesystemebancaire.htm

(6) Michel Lasserre, Source Op. Citée.

(7) La réussite de ces programmes de résorption de chdmage, est discutable vu le manque d’efficacité des dispositifs mis en place pour
leurs suivis.

(8) A I'origine des dysfonctionnements du secteur bancaire algérien, article publié par Hicham El Moussaoui, le 7 février 2008, sur Libre
Afrique, lien vu le 19/11/2014 @ http://www.libreafrique.org/node/343

(9) Systéme bancaire Algérien : Un paysage a défaut de systeme cohérent, article publié par Mokhtar Haider, le 8 mars 2009 sur Liberté,
lien vu le 19/11/2014 @ http://www.algeria-watch.org/fr/article/eco/systeme bancaire.htm

(10) « chkara » est un terme du dialecte algérien qui signifie « sac ». |l désigne parfois « richesse mal acquise » ou méme « corruption » dés
lors que I'argent de ces transactions douteuses, est transporté dans des sacs poubelle !

(11) Mokhtar Haider, Source Op. Citée.

(12) Site officiel de la SATIM, lien vu le 19/11/2014 @ http://www.satim-dz.com/
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— Taux d’intérét et inflation: Il y a une relation étroite entre la hausse des prix et le taux
d’inflation élevé. Les économistes jouent alors sur les taux d’intérét pour soutenir I’économie
et réguler l'inflation.

Année 2011 2012 2013 A fin Septembre
2014
Taux 4,52 8,89 3,25 1,92
d'Inflation

Tab. 2.3. Evolution du taux d’inflation en Algérie (Source : ONS)
http://www.mf.gov.dz/article/48/Zoom-sur-les-Chiffres-/154/Taux-d-inflation.html

Taux d'intérét réel (%), Algérie

Fig. 2.3. Evolution des taux d’intéréts réels en Algérie (Source : Univ. Sherbrook http://perspective.usherbrooke.ca)

— Taux de change et les risques liées a la perte de change : Les variations du taux de change
peuvent avoir des conséquences positives ou négatives sur le résultat d’une entreprise.

Taux de change officiel Unités 2011 2012 2013 A fin
(DA/Principales monnaies) Septembre 2014
Taux de change moyen DA/$ DA/USS 72,85 77,55 79,38 79,02
Taux de change fin de période DA/USS 76,06 78,10 78,15 82,72

Taux de change moyen DA/€ DA/€ 102,22 102,16 105,44 107,11
Taux de change fin de période DA/€ 106,53 102,95 106,89 104,88

Tab. 2.4. Evolution du taux de change des principales monnaies a fin Septembre 2014 (Source : Banque d'Algérie)
http://www.mf.gov.dz/article/48/Zoom-sur-les-Chiffres-/155/Taux-de-Change.html

— Indice de développement humain (IDH) : IDH est un indice statistique développé en 1990 par
I'économiste indien Amartya Sen et I'économiste pakistanais Mahbub-ul-Haq pour le
Programme des Nations unies pour le développement (PNUD) afin d’évaluer le niveau de
développement humain des pays. IDH se fonde sur trois critéres majeurs : I'espérance de vie
a la naissance, le niveau d'éducation, et le niveau de vie. La composition et la méthodologie
pour établir cet indice sont susceptibles d'étre revues tous les ans. IDH est un indice sans
dimension, compris entre 0 (exécrable) et 1 (excellent) et calculé par la moyenne de trois
indices quantifiant respectivement 3

o la santé / longévité : permet de mesurer indirectement la satisfaction des besoins
matériels essentiels tels que I'acces a une alimentation saine, a I'eau potable, a un
logement décent, a une bonne hygiene et aux soins médicaux ;

o le savoir ou niveau d'éducation : mesuré par la durée moyenne de scolarisation pour
les adultes de plus de 25 ans et la durée attendue de scolarisation pour les enfants
d'age scolaire ;

(13) Wikipédia : Indice de développement humain, lien vu le 19/11/2014 @
http://fr.wikipedia.org/wiki/Indice_de d%C3%A9veloppement _humain
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o le niveau de vie (logarithme du revenu brut par habitant en parité de pouvoir d'achat),
afin d'englober les éléments de la qualité de vie qui ne sont pas décrits par les deux
premiers indices tels que la mobilité ou I'acces a la culture.

Indice de développement humain (IDH)
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Fig. 2.4. Comparaison de I’évolution de IDH (Algérie, France & Brésil) (Sources : PNUD & LES ECHOS DATA (14)

5.3. SOCIO-CULTURELLE

Cet aspect concerne les éléments liés a la démographie, a I’éducation, au mode de vie, a la distribution
des revenus, a la disponibilité et la mobilité des compétences. Ainsi, une répartition plus ou moins
égalitaire des roles entre les hommes et les femmes, I'existence ou non d’une mobilité sociale ou
géographique sont autant de phénomenes sociaux qui vont avoir une répercussion sur les marchés des
biens et des services.

5.4. TECHNOLOGIQUE

« Nous fagonnons des outils et ces outils a leur tour fagonnent nos esprits »
Marshall McLuhan, Understanding Media (1964)

Il prend en compte le niveau et la qualité de la recherche et développement (R&D), les innovations, les
nouvelles découvertes, les nouveaux développements, les transferts technologiques, le rythme
d’obsolescence, le niveau d’investissement en technologie (public et privé), la protection de la
propriété intellectuelle, etc.

Le niveau d’investissement en R&D, public ou privé, est un indicateur du niveau de compétitivité d’un
pays ou d’une entreprise et illustre sa capacité a maintenir son avantage concurrentiel. La technologie
exige des efforts de recherche et développement importants, durables et soutenus dans le temps. Les
innovations valorisent les usages de ces développements technologiques, et renouvellent en
profondeur les processus de fabrication, les produits et les équipements.

En mai 2013, McKinsey Global Institute a publié un rapport intitulé « Disruptive technologies :
Advances that will transform life, business, and the global economy », ou elle recense douze (12)
technologies dites « disruptive » ou de rupture. Elles sont présentées comme ayant potentiellement
le plus d’impact sur I’économie jusqu’en 2025, en prenant en compte les effets sur la consommation,
I’environnement et la santé. Il est intéressant de noter que la majorité de ces technologies ont un lien
direct ou indirect avec I'utilisation des technologies Big Data.

(14) Site Les Echo Data, liens vus le 19/11/2014 @ http://data.lesechos.fr/pays-indicateur/algerie/indice-de-developpement-humain-
idh.html
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Mobile Internet

Automation of knowledge
work

The Internet of Things

Cloud technology

Advanced robotics

Autonomous and
near-autonomous vehicles

Next-generation genomics

Energy storage

3D printing

Advanced materials

Advanced oil and gas
exploration and recovery

Renewable energy

Increasingly inexpensive and capable
mobile computing devices and Intermnet
connectivity

Intelligent software systems that can
perform knowledge work tasks involving
unstructured commands and subtle
judgments

Networks of low-cost sensors and
actuators for data collection, monitoring,
decision making, and process
optimization

Use of computer hardware and software
resources delivered over a network or
the Internet, often as a service

Increasingly capable robots with
enhanced senses, dexterity, and
intelligence used to automate tasks or
augment humans

Vehicles that can navigate and operate
with reduced or no human intervention

Fast, low-cost gene sequencing,
advanced big data analytics, and
synthetic biology (“writing” DNA)

Devices or systems that store energy
for later use, including batteries

Additive manufacturing techniques to
create objects by printing layers of
material based on digital models

Materials designed to have superior
characteristics (e.g., strength, weight,
conductivity) or functionality

Exploration and recovery techniques
that make extraction of unconventional
oil and gas economical

Generation of electricity from renewable
sources with reduced harmful climate
impact

Fig. 2.5. Douze technologies disruptives (de rupture) selon McKenzie Global Institute, 2013

-57 -



Chapitre II. L'Entreprise face a son Environnement
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Des outils mobiles plus performants, moins chers et une connectivité plus
accrue. Cette hyper-connectivité génére au quotidien des volumes de
données impressionnantes que les analystes sont capables de traiter grace
aux technologies Big Data Analytics et aux outils de textmining et de
Knowledge Discovery in Databases (KDD).

Des systemes intelligents, capables de comprendre I'information non
structurée, d’organiser la connaissance et prendre des décisions. Ainsi,
avec « learning machine » rendue possible par les technologies Big Data et
démocratisé par Apache Hadoop, grace a sa plateforme open source

« Mahoot », les ordinateurs peuvent comprendre le langage, lire et
apprendre. Ce qui leur permet d’assurer des fonctions auparavant
réservées a I’humain et propres au fonctionnement de son intelligence. Le
systéme learning machine d’IBM baptisé « Watson », participe au
diagnostic et traitement du Cancer.

Un réseau interconnecté de capteurs et de collecteurs de données peu
coliteux, permettent de surveiller, choisir et optimiser des processus
complexes de I'industrie mais aussi de la vie quotidienne. Le lien entre le
monde physique et le Web 2.0 s’est principalement développé grace a la
collecte massive des données en temps réels dans les machines, les
infrastructures et méme sur le corps humain. L'exemple du textile
intelligent est pertinent puisqu’il est possible de suivre les signes vitaux
d’un malade ou d’un sportif par le biais de ses habits.

Dématérialisation des infrastructures réseaux, serveurs, applications et
données et leur haute disponibilité sous forme de services (laaS, Saa$S, PaaS
ou DaaS). L'utilisation de ses services a travers un réseau ou Internet,
souvent a la demande, a permis aux PME/PMI et méme aux individus de
s’offrir des technologies jusque-la, réservées aux grandes firmes
multinationales.

Des robots aux sens, a la dextérité et a I'intelligence avancés, pour
automatiser des taches et aider I’humain.

Des véhicules opérant sans ou presque sans intervention humaine. lls
permettront de limiter les accidents, fluidifier le trafic et réduire la
pollution.

Séguencage génétique rapide et économique, couplé aux technologies Big
Data Analytics (analyse de données volumineuses) et a la biologie
synthétique, les calculateurs sont capables d’analyser ces données, de les
ordonner, avant de les réorganiser pour « réécrire I’ADN » et améliorer la
santé, I'agriculture ou la conservation énergétique.

Appareils et systémes capables de stocker de I'énergie pour une utilisation
ultérieure.

Création d’objets réels par couches additives a partir de modeles
numériques.

Matériaux aux caractéristiques supérieures (poids, résistance, conduction,
etc.) : Textiles intelligents, emballages biodégradables, matériaux légers et
résistants pour le batiment et I'industrie mécanique, etc.

Rentabiliser les extractions non conventionnelles. L’apport des Big Data
dans ce domaine est multiple. Nous avons publié un papier que nous avons
présenté au 21°™ congrés mondial du Pétrole a8 Moscou au mois de Juin
2014.
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Energies Production d’électricité a partir de sources renouvelables réduit

renouvelables énormément, I'impact environnemental.
Tab. 2.5. Apport des technologies Big Data a I'émergence des technologies disruptives (Adapté de MGl, 2013)

Le poids de la biologie et de la génomique permet d’anticiper un développement important de
nouveaux médicaments et de nouvelles substances. Les domaines tels que la santé et I’agroalimentaire
risquent d’en étre a lI'avenir completement bouleversés par I'apport des technologies Big Data
notamment, le « learning machine ». Les technologies de I'information et de la communication ont
réduit les distances et estompé le temps grace au développement du Web 2.0 synonyme d’internet
collaboratif, voire sémantique (pour le web 3.0), d’'une part et de la mobilité facilitée par les
technologies de 3G++ et 4G d’autre part. Elles ont favorisé des mutations profondes des entreprises
qui ont fortement intégré I'utilisation de I'information en amont, dans le développement de leurs
produits et services.

5.5. ECOLOGIQUE (ENVIRONNEMENTALE)

Il s’agit de comprendre le cadre légal et normatif en matiere de confort des usagers tels que les
nuisances sonores, protection de I'environnement et lois anti-pollution tels que les restrictions sur les
émissions des gaz a effet de serre et les rejets de déchets industriels, contréle de consommation
énergétique et des ressources naturelles, etc.

5.6. LEGALE & LEGISLATIVE

Il s’agit de comprendre le cadre légal, juridique, fiscal et social dans lequel évolue I'entreprise : droit
du travail, fiscalité, réglementation du commerce extérieur, etc.

Elle integre aussi certaines restrictions sur les fusions-acquisitions tels que le droit de préemption.
5.7. DEMOGRAPHIE

La dimension démographique permet de construire des stratégies selon des démarches prospectives
en s’appuyant sur cing principaux parametres :

— Lataille de la population ;

— La pyramide des ages ;

— Larépartition géographique ;

— Les dimensions ethniques ;

— Larépartition des revenus.

5.8. GLOBALISATION

L'Organisation Mondiale du Commerce (OMC) a été créée en 1995. Elle est chargée d’élargir les
champs du libre-échange a de nouveaux domaines par I'ouverture de cycles de négociations, de veiller
a la conformité de ces échanges avec les regles en vigueur (regles sociales, regles environnementales)
mais bute cependant sur I'absence d’un droit international sur ces volets-la.

Cette interdépendance grandissante des économies a engendré des tensions et des conflits
commerciaux (respect des droits de propriété sur les brevets et les marques, conflits commerciaux
entre pays du Nord et pays du Sud, I'acier, les hydrocarbures, etc.).
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Fortement contestée par les courants « anti-mondialisation » et « alter-mondialistes » qui la jugent
comme |'ceuvre des investisseurs et des capitalistes, la globalisation se traduit par des mouvements
complexes :

1. Investissements dans des pays a tres grande taille, a fort potentiel de marché et a faible colt de
main-d’ceuvre, qui est désormais qualifiée ;

2. Délocalisations industrielles de faible niveau ;

3. Délocalisations des services en forte croissance, avec I'atténuation du facteur distance ;

4. Investissements d’entreprises indiennes, mexicaines ou chinoises dans les pays industriels
occidentaux. L'exemple de Mittal qui a pris le controle d’Arcelor est édifiant.

La globalisation est considérée comme l'une des principales tendances structurelles fortes qui
faconnent le monde d’aujourd’hui.

6. MICRO-ENVIRONNEMENT

Etudier un secteur économique consiste a lister et analyser les facteurs structurants de ce secteur afin
de comprendre les influences qui jouent et les conséquences qui en résultent pour I’'ensemble des
Entreprises de ce secteur. En effet, toutes les Entreprises appartenant a un méme secteur subissent
les mémes influences et c’est de leur capacité a évoluer dans cet environnement que vont dépendre
leurs succes ou leurs échecs (Garibaldi, 2008).

6.1. LES CINQ FORCES (+1) DE PORTER

Dans son ouvrage de 1980, intitulé « Competitive Strategy », Michael Porter a présenté un schéma tres
utile dit « schéma des cing forces » qui résume les dimensions essentielles pour I'analyse de I'industrie
et de la concurrence (Strategor, 2004).

Le postulat de départ de Porter (1980) est que l'objectif fondamental d’une organisation est
I’obtention d’un avantage concurrentiel, qui se mesure par sa capacité de générer du profit pour le cas
d’une entreprise ou de capter des ressources nécessaires a son existence dans le cas d’une
organisation publique (Johnson & al., 2008).

3
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Fig. 2.6. Les cing (+1) forces de Porter (Porter, 1980)
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Porter (1980) fournit une approche tres pertinente en proposant d'analyser les cinq forces qui
s'exercent sur toutes les Entreprises appartenant a un méme secteur économique, et de déduire de
cette analyse leur intensité : rivalité entre les firmes existantes, pouvoir de négociation des
fournisseurs, pouvoir de négociation des clients, risque de nouveaux entrants, risque de produits ou
services de substitution (Garibaldi, 2008).

Cette vision de I'entreprise est importante pour orienter ses innovations en termes de stratégies et de
choix d'investissements. Elle est aussi importante pour l'orientation de la veille stratégique de
I'entreprise. Elle permet aussi de déceler les menaces et opportunités dans I'environnement ol évolue
I’entreprise (Baaziz, 2004).

6.1.1. INTENSITE DE LA CONCURRENCE (RIVALITES ENTRE LES ENTREPRISES EXISTANTES)

Analyser la lutte intersectorielle, c’est étudier la rivalité entre les concurrents existants. Cette analyse
suppose une connaissance de leur nombre et de leur taille relative. Des indicateurs de concentration
donnent une premiere information sur la nature de la structure concurrentielle (Strategor, 2004).

Ensuite, d’autres déterminants jouent un réle important, nous citerons (Strategor, 2004 ; Garibaldi,
2008) :

— Laforte croissance d’un marché permet aux entreprises d’en tirer profit en termes de marges
et de retour sur investissement ; par contre la faible croissance exacerbe la concurrence et la
conquéte de parts de marché va se faire au détriment des concurrents avec une tendance a la
lutte par les prix ;

— Le nombre élevé de concurrents de taille voisine, conduit a une vive concurrence et un
morcellement du marché ;

— La faible différenciation conduit a une forte standardisation entrainant une non-fidélité a la
marque (facteur aggravant de la concurrence par la tendance a la lutte par les prix) ;

— Un niveau élevé des colts fixes ou de stockage qui provoque une forte rivalité pour prendre
des parts de marché permettant de les couvrir en les répartissant sur un plus grand nombre
de produits. Ceci pése sur la rentabilité des petites entreprises ;

— Linnovation technologique supposant des frais de recherche élevés (d’ou la nécessité de faire
du volume) ;

— Les barrieres fortes a la sortie telles qu’une présence d’actifs irrécupérables avec une forte
spécialisation ou des pressions gouvernementales rend difficile sinon impossible, le
changement d’activité ou une éventuelle reprise de I'activité par d’autres en dehors du
secteur, ce qui peut provoquer une crise de surcapacité au sein d’un secteur obligeant les
entreprises a se battre plus longuement avant de le quitter.

6.1.2. LE POUVOIR DE NEGOCIATION DES FOURNISSEURS

Il existe une relation commerciale entre une entreprise et ses fournisseurs. L'idée du rapport de force
vient que si 'entreprise donneuse d’ordre est dans une situation dominante, voire de quasi-monopole,
elle impose ses conditions de prix. Cette position forte vient fréquemment des quantités qu’elle
commande, de son pouvoir a définir les caractéristiques techniques, et du volume que ses commandes
représentent dans I'activité totale de ses fournisseurs.
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Par contre, si certains fournisseurs détiennent des savoir-faire et des technologies qui les rendent
spécifiques et relativement incontournables, le rapport de force s’inverse. Le pouvoir de négociation
porte sur les prix de cession et les marges du fournisseur, mais aussi sur les quantités mises a
disposition et sur les détails (Strategor, 2004).

En résumé, nous pouvons avancer que le pouvoir de négociation des fournisseurs est renforcé par
(Baaziz, 2004 ; Garibaldi, 2008) :

— La concentration des fournisseurs (si les clients sont tres nombreux en face de peu de
fournisseurs, ceux-ci ont d’autant plus de poids) ;

— L’absence de produits/services de substitution ;

— La différenciation forte des produits du fournisseur (plus le produit acheté présente un
caractére stratégique fort et plus le fournisseur posséde un fort pouvoir de négociation) ;

— Le colt élevé de transfert d’'un fournisseur a un autre élevé (on quitte d’autant moins
facilement un fournisseur qu’il a réussi a se différencier augmentant par la méme le colt de
transfert) ;

— Laforte menace d’intégration en aval (de la part de fournisseurs) ;

— L’excédent de la demande sur I'offre,

— L'importance du client est faible, en d’autres termes le poids du secteur ne représente pas
pour les fournisseurs un enjeu majeur (par conséquent ils ne sont pas préts a faire des efforts
importants, notamment sur les prix, pour conserver ces clients).

6.1.3. LE POUVOIR DE NEGOCIATION DES CLIENTS

Le pouvoir de négociation des clients renvoie a la capacité de ces derniers d’influencer a leur avantage
la relation avec les entreprises d’un secteur. Le client se définit ici comme un maillon de la filiere situé
en aval du secteur qui fait I'objet de I’'analyse ; il peut donc s’agir d’un client final consommateur, d’un
intermédiaire ou d’un distributeur. Le pouvoir de négociation des clients fait référence a la capacité
du client a s’approprier la valeur générée par le secteur en captant plus de marge aux dépens des
entreprises du secteur (Brilhart, 2009). Cette situation apparait si (Baaziz, 2004 ; Garibaldi, 2008) :

— La concentration des clients (si les fournisseurs sont trés nombreux en face de peu de clients,
ceux-ci ont d’autant plus de poids) ;

— Le volume des achats est important (le client représente alors un marché intéressant pour le
ou les fournisseurs) ;

— La différenciation des produits des fournisseurs est faible, en d’autres termes le colt de
transfert faible notamment par I'existence de produits de substitution (il est donc aisé de
remplacer un fournisseur par un autre) ;

— Les produits achetés au secteur représentent une part importante des colts ou des achats des
clients (ils vont donc étre tres attentifs aux conditions d’achat),

— Les profits des clients sont faibles et donc confrontés a une forte obligation de réduction des
codts ;

— Lesclients représentent une forte menace d’intégration par 'amont (d’olu une pression sur les
fournisseurs qui sont plutot en mauvaise posture pour négocier) ;

— La qualité des produits du fournisseur n’influe pas sur la qualité du produit final et donc sur
I’offre des clients (qui auront tendance a s’approvisionner auprés du moins-disant) ;
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— Le client dispose d’une information compléte (notamment sur les prix de revient du
fournisseur et se trouve donc en bonne position pour négocier).

6.1.4. LA MENACE DE NOUVEAUX ENTRANTS

Cette menace renvoie a la capacité de certaines entreprises de se positionner sur un secteur sur lequel
elles n’étaient pas présentes et de capter ainsi une part du chiffre d’affaires du marché. Les nouveaux
entrants sont donc des entreprises récemment arrivées sur le secteur ou sur le point de s’y installer.
En pénétrant le secteur d’activité, ces nouveaux entrants contribuent a accentuer la concurrence et
tentent de dégrader la position concurrentielle des entreprises en place. Cette menace dépend
essentiellement de la capacité des nouveaux entrants potentiels a surmonter les barriéres a I'entrée
du secteur. Celles-ci peuvent étre financieres, technologiques, commerciales ou réglementaires
(Brilhart, 2009). De leurs coté, les Entreprises d’un secteur dresseront de nouvelles barriéres a chaque
fois qu’il sera possible afin de limiter I'envie que pourraient avoir des Entreprises extérieures au
secteur d’y pénétrer (Garibaldi, 2008).

Une entreprise est susceptible de devenir un nouvel entrant si elle y trouve un intérét qui est d’autant
plus fort que (Strategor, 2004) :

— L'activité envisagée s’insere facilement dans les activités actuelles de I'entreprise nouvelle
entrante ; par exemple, elle posséde déja les compétences requises (ou une partie) ;

— Cette activité représente un potentiel de croissance et de rentabilité intéressante ;

— L’acces a cette activité n’entraine pas un codt prohibitif.

Un diagnostic stratégique approfondi des entrants potentiels s'impose toujours. Nous pouvons
avancer que la menace de nouveaux entrants est grande si (Baaziz, 2004) :

— Le besoin en capital est faible ;

— La différenciation des produits est faible et les technologies sont maitrisées par I'entreprise ;

— Les colts de changement sont faibles ;

— La distribution du produit est maitrisée par I'entreprise ou possede des acces aux circuits de
distribution ;

— L'acces aux ressources est contrélé par I'entreprise ;

— L'acces aux subventions publiques par I'entreprise.

6.1.5. LA SUBSTITUTION DE PRODUITS ET DE SERVICES

Les produits de substitution se définissent comme des produits qui satisfont les mémes besoins ou
assument les mémes fonctions que les produits du secteur (produit principal), mais en mobilisant des
compétences ou des technologies différentes. Trés souvent, les nouveaux entrants sont donc amenés
a s’appuyer sur I'innovation pour renouveler la maniére dont les clients satisfont traditionnellement
leurs besoins. Le risque existe alors d’un transfert de chiffre d’affaires du secteur du produit principal
vers le secteur du produit de substitution (Briilhart, 2009).

L'effet immédiat d’un produit ou service de substitution est de détourner la demande existante des
firmes en place. Ceci renforce donc I'intensité de la concurrence, car I'effet de substitution réduit la
part absolue du marché du produit ou service traditionnel ou de référence (Strategor, 2004).
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Cette force est extrémement vive puisqu’elle représente le coeur méme du systeme : c’est elle qui
permet de remplacer des produits existants par des produits nouveaux présentant un avantage de
co(ts ou des fonctionnalités nouvelles (Ducreux & al., 2009). La menace des produits substituts est
forte si (Baaziz, 2004) :

— La profitabilité de l'industrie des substituts est forte ;
— Sile rapport qualité/prix des substituts est important.

6.1.6. ROLE DES POUVOIRS PUBLICS

Méme si Porter ne I'a pas intégré dans son modele original, la sixieme force est le role des pouvoirs
publics et a leur téte « I'Etat ». Par leur pouvoir de réglementation, de subvention, de taxation, de
protection ou de régulation, les pouvoirs publics sont capables de réduire ou accroitre |'avantage
concurrentiel d’une organisation (Johnson, 2008).

6.2. CONCEPT DE BARRIERES A L’ENTREE ET LES OBSTACLES A LA MOBILITE (BARRIERES A LA SORTIE)

Ces concepts sont issus de I'économie industrielle. IlIs synthétisent I'idée d’obstacles aux capitaux, aux
investissements et aux ressources pour entrer dans une industrie ou une activité donnée. La notion
d’origine est fondée sur la nature structurelle de ces barrieres, comme la réglementation ou la rareté
des matieres premieres. Pourtant, des travaux de plus en plus nombreux insistent sur la nature
« construite » de ces barrieres. Elles peuvent apparaitre comme le résultat de I'histoire sédimentée
d’une industrie, comme par exemple, la taille requise de sites industriels ou de surfaces commerciales
ou la densité d’'un réseau commercial (Strategor, 2004). Il existe plusieurs types de barriéres :

6.2.1. ECONOMIE D’ECHELLE ET D’ENVERGURE

Elles obligent les entrants a une stratégie de volume donc a des investissements élevés (Garibaldi,
2008). De ce fait, elle constitue une barriere non négligeable pour le nouvel entrant, qui doit arbitrer
entre deux possibilités : privilégier la maitrise des co(ts en produisant a grande échelle en réduisant
ses colts unitaires avec un risque de mévente ou baisser la production en acceptant une dégradation
de sa compétitivité prix (Brilhart, 2009).

6.2.2. DIFFERENCIATION DES PRODUITS

L’entreprise capable de créer une image forte, fidéliser ses clients en leur offrant des produits reconnus
nouveaux et des services spécifiques, crée une différentiation forte et donc une barriere difficile a
franchir (Garibaldi, 2008).

6.2.3. CAPITAUX REQUIS

Dans certains secteurs d’activité, I'investissement financier de départ nécessaire pour entrer dans un
secteur d’activité est considérable (Briilhart, 2009). L’intensité des capitaux requis augmente le risque
et décourage ceux qui ont peu de moyens financiers et de ce fait, constitue une barriére importante
pour le nouvel entrant (Garibaldi, 2008).

- 64 -



Chapitre II. L'Entreprise face a son Environnement

6.2.4. LES ECONOMIES D’EXPERIENCE

La « courbe d’expérience » appelée aussi « effet d’expérience » est le constat fait qu’a chaque
doublement du volume de production cumulée par une entreprise bien gérée dans la production d’un
bien clairement identifié, les colts de production unitaires exprimés en monnaie constante de ce bien
diminuent de 15 a 20 %. Cette baisse des prix et des colts en fonction de I'accumulation d’expérience
a été mise en évidence dans de nombreux secteurs et s'observe sur des périodes trés longues. Ce
phénomeéne est expliqué par I'apprentissage, la spécialisation, I'investissement, I'effet d’échelle, le
changement technologique et la maitrise du temps (Ducreux & al., 2009). Cet effet joue comme un
élément dissuasif pour un nouvel entrant sur un secteur d’activité qui se positionne obligatoirement
en retrait sur la courbe d’expérience. En conséquence, il doit assumer un désavantage de co(t lié a son
retard d’expérience dans I'activité et a son volume de production réduit (Brilhart, 2009).

Notons que certains auteurs (Hall & Howell, 1985) ont critiqué la théorie de I'effet d’expérience en
niant son caractere infini. Les constatations empiriques de I'effet d’expérience auraient donné lieu a
une généralisation hative, qui a largement exagéré I'importance du phénomeéne (Strategor, 2004).

6.2.5. L’ACCES AUX COMPETENCES CRITIQUES OU RESSOURCES RARES

Dans certains secteurs, la maitrise de compétences technologiques avancées et spécialisées est un
prérequis indispensable au développement d’une activité et a sa réussite (Briilhart, 2009).

6.2.6. L’ACCES A UN RESEAU DE DISTRIBUTION

Le réseau de distribution relatif au secteur d’activité étant déja organisé autour des concurrents
présents, le nouvel entrant doit parvenir a convaincre les distributeurs existants de référencer ses
produits ou, a défaut, créer de toutes piéces un réseau de distribution spécifique par le biais d’une
manceuvre d’intégration verticale. Ces difficultés constituent une cause d’échec tres répandue pour
les nouveaux entrants (Strategor, 2005).

6.2.7. LES LICENCES, LES NORMES OU LES BREVETS

Certaines barrieres sont enfin relatives a la réglementation et correspondent a la volonté de I'Etat de
limiter I'accés a certains secteurs d’activité par I'instauration des licences d’exploitation, d’instaurer
des normes de contréle qualité, de protéger l'innovation (brevet) ou de mener une politique
protectionniste (Briilhart, 2009).

6.2.8. INSTAURER DES BARRIERES DE SORTIES

Il peut y avoir une autre fagon de renforcer la protection du secteur, c’est celle qui consiste a permettre
I’existence de barrieres de sortie élevées par exemple (Garibaldi, 2008) :

— Ladifficulté de revente des actifs car le mode de production est bien spécifique ;
— L'usage d’un capital technique qui ne peut, que tres difficilement, étre utilisé dans un autre
secteur.
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6.3. CRITIQUE DU MODELE DES CINQ FORCES DE PORTER

Malgré sa pertinence, le modele des cinq forces de Porter a été mis a rude épreuve notamment par
I'avenement de I'Internet et particulierement le Web 2.0 qui par son offre informationnelle inégalée,
a créé de nouvelles facilités et aussi de nouvelles menaces. En effet :

— L’entrée de nouveaux concurrents qui peuvent approcher des clients potentiels a travers des
solutions « full-web » de gestion de la relation client de type CRM 2.0 en leur proposant des
possibilités d’expression des besoins et de personnalisation des offres tout en mesurant des
indicateurs de satisfaction ;

— Instaurer une veille technologique et concurrentielle permettant aux Entreprises de mieux
suivre les tendances technologiques dans leur secteur et capturer les signes d’alertes tels que
la conception d’un produit de substitution, une innovation révolutionnaire ou une évolution
technologique ;

— Les habitudes des consommateurs sont complétement bouleversées du fait qu’ils sont mieux
informés sur les offres de leurs fournisseurs traditionnels mais aussi de tous leurs concurrents
d’ou le risque de diminution de la fidélité. Pour maintenir cette fidélité, les entreprises ont
tout intérét a marquer leur présence sur le web et a soigner leur e-réputation sur les réseaux
socCiaux.

— La seconde critique est que les forces évoluent dans le temps. Si nous citons I'exemple de
I'industrie pharmaceutique ou la quasi-totalité des Laboratoires ont établi des positions
concurrentielles grace a leurs R&D d’un c6té mais surtout a I'expertise marketing par le biais
des visiteurs médicaux aupres des médecins prescripteurs. Cependant de nombreux pays dont
la France, le Brésil, I'Inde et a moindre impact I'Algérie, encouragent l'utilisation des
génériques dans un but de réduction de la facture d’'importation des médicaments et des
remboursements de la sécurité sociales. Ceci a obligé les grands Laboratoires a revoir leurs
stratégies dans ces pays.

Dans certaines industries, il existe des biens ou des services complémentaires pour lesquels les clients
sont disposés a payer plus cher s’ils sont proposés ensemble (Johnson & al., 2008). Dans le secteur des
nouvelles technologies, nous pouvons citer I'exemple des ordinateurs d’un constructeur « X » qui
doivent étre performants afin de tirer profit des capacités d’une application ou d’une suite logicielle
d’un éditeur « Y » et réciproquement, les ordinateurs de « X » sont mieux valorisés s’ils sont vendus
avec un package de les logiciels de « Y ». Il s’agit ici d’'une « coopération » au sein d’'un méme secteur
et non pas d’une « concurrence » au sens des cing forces de Porter. Ce type d’analyse dit « valeur
nette » étend le modeéle des cing forces en examinant le réle de « complémenteurs » et leur effet.

6.4. DYNAMIQUE DE LA CONCURRENCE & MODELE DE CYCLE DE VIE

Le cycle de vie du marché ou d’un produit traduit les évolutions probables au cours du temps du chiffre
d’affaires et de la rentabilité du marché ou d’un produit donné (Strategor, 2004). Le modele de cycle
de vie est un outil simple qui permet de prendre en compte les différentes phases par lesquelles passe
la vie d’'un marché ou d’un produit ol on distingue quatre phases traditionnelles (Ducreux & al., 2009) :
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6.4.1. EMERGENCE DU MARCHE OU DU LANCEMENT D’UN PRODUIT

Cette phase est exclusivement réservée aux innovateurs qui mettent en ceuvre d’une innovation de
nature technologique, commerciale ou financiére. La mise en commun de fonctionnalités ou
compétences dispersées va permettre la création d’un nouveau produit, bien ou service. L'innovateur
en sa qualité de premier entrant bénéficie d'un avantage de temps mais court un risque d’ajustement
aux besoins des clients.

6.4.2. CROISSANCE

Cette phase est caractérisée par une acceptation rapide du produit par le marché avec une faible
rivalité et un accroissement substantiel des bénéfices des leaders. Ceci va attirer de nouveaux
concurrents dans le but d’acquérir des parts de ce marché « florissant » en jouant sur la capacité
financiere et I'amélioration de la qualité des produits. Le leader défend sa position alors que les
challengers se positionnent relativement. Cette forte dynamique du marché exige :

— Une capacité financiére solide permettant des investissements importants en moyens de
production et en marketing afin de batir une marque ou créer un réseau ;

— Une méthodologie d’amélioration des processus de fabrication afin de réduire les co(ts ;

— Un potentiel de commercialisation fort afin de mettre les produits a la disposition des
utilisateurs ;

— Une organisation mobilisée sur la croissance.

6.4.3. MATURITE

Cette phase est marquée par le ralentissement de la croissance des ventes. Le bénéfice y atteint son
niveau maximal avant de commencer a décroitre, sous I'effet des dépenses engagées pour soutenir les
ventes face a la concurrence de nouveaux produits. Ceci engendre une rivalité intense ou :

— La concurrence se fait alors sur les prix ou par le biais de stratégies de segmentation fine afin
d’éviter la concurrence de prix ;

— Les barriéres a I'entrée augmentent notamment par le contréle des réseaux de distribution,
les économies d’échelle et I'effet de I'expérience ;

— Sous l'effet d’expérience, de nouvelles segmentations basées sur une forte différentiation, se
développent ;

— Les concurrents faibles se retirent du marché.

6.4.4. DECLIN

Durant cette phase, le nombre de concurrents se réduit sur le marché et ceux qui sont restés
n’investissent plus. Des substituts viennent concurrencer les produits ou les services existants.
L'objectif durant cette période de déclin est essentiellement financier ou la concurrence se fait
exclusivement sur les prix.
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Fig. 2.7. Cycle de vie d’'un marché ou d’un produit, (Levitt, 1965) - Source : http://www.showeet.com

Ce tableau résume les différentes caractéristiques de chacune des phases :

Caractéristiques Emergence Croissance Maturité Déclin
Croissance Moyenne Forte Faible Négative
Potentiel Fort Fort Faible Nul
Concurrence Limitée Vive Décroissante Faible
Stabilité Incertaine Volatile Croissante Rigidifiée
Barriere Faible sauf Evolutive Forte Aucune
brevet
Stratégie Innover Croitre Consolider Traire
Flux net de liquidités Négatif Négatif Positif Positif ou
négatif
Facteur critique de succes Technologie Forces Productivité Maitrise des
(FCS) Production commerciales ou co(ts

différenciation

Tab. 2.6. Caractéristiques des phases du cycle de vie (Source : Ducreux & al., 2009)

Le modele du cycle de vie n’est pas un modele prédictif puisqu’il est impossible de prédire combien de

temps durera chacune des phases et certaines industries connaissent des développements trés

différents notamment des étapes d’émergence, de croissance ou de maturation extrémement longues

liées a des innovations radicales, déclin brutal, etc. (Johnson & al., 2008). Ces phénomeénes sont

accentués par les nouvelles technologies et particulierement les possibilités offertes par le Web 2.0 et

I'internet mobile.

7. MESO-ENVIRONNEMENT

Comme nous I'avons défini plus haut, le méso-environnement est I'ensemble des acteurs ou parties
prenantes qui ont une influence directe sur I'activité de I'entreprise. Nous distinguons trois familles
de groupes d’intéréts réparties sur quatre sphéres : publique, économique, professionnelle et sociale.
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Fig. 2.8. Méso-environnement de I'Entreprise : les parties prenantes (Source : adapté du Groupe Lagardére)

1. Les parties prenantes internes: sont principalement les actionnaires, les salariés de
I'entreprise et les partenaires sociaux.

2. Les parties prenantes externes: sont principalement des organisations n'ayant pas
nécessairement une prise directe sur les activités du I'entreprise mais pouvant avoir une
influence (plus ou moins forte) sur des décisions ou des orientations stratégiques, sur l'image
de marque ou encore sur les apports financiers réalisés par des tiers. Nous citerons : les
pouvoirs publics, les investisseurs et analystes financiers, le monde financier tels que les
banques et institutions financiéres, les médias et groupes de presse, agences extra-financieres,
les fournisseurs et sous-traitants, la société civile et les groupes d’intérétstels que les
associations de consommateurs ou d’usagers, groupes de défense de I’environnement, etc.

3. Les parties prenantes sectorielles : quant a elles, regroupent les organisations impliquées
dans les secteurs d'activités de I'entreprise, c'est-a-dire concernées par les activités liées au
secteur: les organisations professionnelles, les distributeurs et les clients finaux
(consommateurs), etc.

Avec une telle configuration, le méso-environnement représente les caractéristiques du jeu
concurrentiel dans un secteur, une branche ou une filiere. En effet, un secteur d’activité ne se trouve
pas dans le méme état selon les pays ou I'on peut observer des différences au niveau de I'intensité de
la demande. De ce point de vue, dans une perspective d’internationalisation de son activité, la firme
ne peut se soustraire a I'analyse du méso-environnement caractéristique du pays dans lequel elle
envisage d’étendre son activité.

7.1. ANALYSE SWOT / MATRICE SWOT

SWOT est un modele structuré permettant I'analyse des facteurs internes et externes qui sont
susceptibles d'affecter le succes d'une entreprise. Ce modeéle a été élaboré dans les années 1960 par
Learned, Christensen, Andrews et Guth de la Harvard Business School.

Bien que ce modele apparaisse aujourd’hui dépassé et simpliste, il est utile d’en rappeler la logique,
qui reste sous-jacente aux approches plus récentes de la stratégie. Ce modele appelé aussi LCAG (des
initiales de ses concepteurs), confronte I'entreprise a son environnement concurrentiel en évaluant la
capacité d’adaptation des compétences et des ressources propres de |’entreprise aux contraintes que
lui impose cet environnement. Cette confrontation entre analyse interne (de I'entreprise) et analyse
externe (de I’environnement concurrentiel) a été représentée comme suit :
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Fig. 2.9. Analyse LCAG

Centré sur I’évaluation des forces (strengths) et faiblesses (weaknesses) de I'entreprise d’une part, sur
I'identification des opportunités (opportunities) et menaces (threats) présentes dans I’'environnement
d’autre part. Cette évaluation est décrite dans une matrice dite « SWOT » :

Fig. 2.10. Matrice SWOT (LCAG, 1960) - Source : http://www.showeet.com

L'analyse SWOT est utile pour organiser |'information stratégique mais certainement pas pour guider
la prise de décision stratégique. Elle doit étre combinée avec la matrice TOWS afin de mieux identifier
les choix stratégiques. Cette méthode proposée par le Professeur H. Weihrich de I'université de San
Francisco, permet de confronter les opportunités et menaces de I'environnement externe aux forces
et faiblesses de I'entreprise afin d’identifier les quatre alternatives stratégiques qui abordent questions
suivantes :

— Forces et Opportunités (SO): Comment
pouvons-nous utiliser nos forces pour tirer
profit des opportunités ? oo Sy

— Forces et Menaces (ST): Comment
pouvons-nous profiter de nos atouts pour
éviter des menaces réelles et potentielles ?

— Faiblesses et Opportunités (WO) : Comment
pouvons-nous utiliser nos possibilités afin
de surmonter les faiblesses que nous
traversons ?

WT

— Faiblesses et Menaces (WT): Comment “Minihaxi” Stategy ' “MiniMini” Strategy
pouvons-nous réduire nos faiblesses et Fig. 2.11. Matrice TOWS (Weihrich, 1982) - Source :
éviter les menaces ? http://www.showeet.com

Dans un article intitulée « L'analyse SWOT, outil d'intelligence stratégique ou perte de temps ? »,
Pierre-Yves Debliquy ecrit sur le blog EURESIS ™ que la question mérite d'étre posée, lorsqu'on sait
gu’en regle générale, ces analyses sont réalisées trop rapidement, trop superficiellement et ne

(15) Blog EURESIS, lien vu le 06/11/2014 @ http://blog.euresis.com/index.php?/archives/892-Lanalyse-SWOT,-outil-dintelligence-
strategique-ou-perte-de-temps.html
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réveélent que des banalités. Il rappelle quelques bases indispensables a la réhabilitation de I'analyse
SWOT afin qu’elle retrouve toute sa place en tant qu’outil d’intelligence compétitive :

— Une force n'est pas simplement un domaine dans lequel I'entreprise est bonne, c'est surtout
un domaine dans lequel elle doit étre dominante ;

— Une faiblesse désigne tout élément nécessaire pour le business mais que I'entreprise maitrise
si mal que cela affecte sa capacité a délivrer un produit/service compétitif ;

— Une opportunité est toujours disponible et possible ;

— Une menace est un événement qui, s'il arrivait, impacterait négativement le business d’une
entreprise.

En intelligence compétitive, faire une analyse SWOT pour une entreprise n'est pas suffisant. Il faut le
faire aussi pour ses concurrents. Ce SWOT benchmarking permettrait a I'entreprise de faire face a ses
concurrents sur le marché.

7.2. LES FACTEURS CLES DE SUCCES

Grace a la compréhension des menaces et opportunités existant sur un marché, on peut identifier les
facteurs dont la maitrise permet d’obtenir un avantage concurrentiel, ce que nous appelons « facteurs
clés de succes » ou FCS de I'environnement (Johnson & al., 2008). L’entreprise trouve sa capacité a agir
sur I'environnement et ne le subit pas passivement comme le laisse souvent supposer I'analyse
externe. Toutefois, cela ne peut se réaliser que par la maitrise de certains facteurs clés de succes (FCS)
de I'environnement. Il convient donc d’estimer la position concurrentielle de I’entreprise relativement
a ses principaux concurrents au travers d’un « benchmarking » de ses processus et de ses compétences
en usant de la veille concurrentielle qui permettrait d’imaginer les actions et réactions a venir de ses
concurrents. Sur ce dernier plan, la théorie des jeux peut étre mise a contribution (Strategor, 2004).

7.3. DIAGNOSTIQUE INTERNE DE L’ENTREPRISE

7.3.1. NOTION DE RESSOURCES ET COMPETENCES INTERNES

Selon Barney (1991), une entreprise est un ensemble de ressources particulieres qui déterminent ses
marges de manceuvre stratégiques. Fidele au courant « Resource Based View (RBV)» ou
« Competence Based View (CBV) », il estime que I’élaboration de toute stratégie durable et défendable
doit s’appuyer sur une sélection pertinente de ressources et de compétences présentes au sein de
I'entreprise permettant de développer un avantage concurrentiel durable (Barney, 1991). En d’autres
termes, I'avantage concurrentiel émane des ressources et compétences internes de I'entreprise.

Ces ressources doivent avoir quatre caractéristiques majeures : la valeur, la rareté, le caractére non
imitable et non substituable (Barney, 1991).

1. La valeur: dans le sens ou elle permet a I'entreprise de profiter d’'une opportunité ou de
neutraliser une menace de son environnement.

2. La rareté: c’'est a dire qu'un nombre limité seulement d’entreprises peuvent y avoir acces,
idéalement une seule. En outre, la rareté est renforcée par la difficulté a transférer cette
compétence ou cette ressource, c’est-a-dire lorsque cette compétence peut difficilement faire
I’objet d’une transaction sur le marché.
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3. Nonimitable : Une compétence est non imitable lorsque les concurrents désireux de reproduire la
stratégie ne peuvent pas accéder a ces ressources de maniére rapide ou ne pourraient y accéder
sans supporter un important désavantage de co(t.

4. Non substituable : Une compétence est non substituable lorsque les concurrents ne peuvent pas
accéder aux mémes avantages en ayant recours a une ressource ou une combinaison de ressources
différentes.

Pour Barney (1995), afin d’établir un avantage concurrentiel, la firme doit s’approprier ses ressources
pour pouvoir les exploiter, c’est-a-dire d’organiser ses structures et ses processus afin d’en extraire la
valeur.

Forte
Oui |
_‘ Appropriables ‘
Valeur

Oui Non substituables . Stratégique

des
Oui Non imitables | > Ressources

Rares ! ’

‘ Pertinentes ! P Faible

Fig. 2.12. Processus d’appropriation des ressources pour extraire une valeur stratégique durable et défendable (selon Barney, 1991 & 1995)

Nous distinguons six (06) catégories de ressources :

Ressources tangibles : Ressources intangibles :

1. Ressources financieres ; 4. Ressources organisationnelles (systemes
2. Ressources humaines ; d’information, normes ISO, procédures, etc.) ;
3. Ressources physiques (sites de 5. Ressources technologiques (savoir-faire,
production, stocks, etc.) ; brevets, etc.) ;
6. Ressources réputationelles (marques, notoriété,
etc.).

7.3.2. NOTION DE CHAINE DE VALEUR

Une chaine de valeur permet de décomposer l'activité de |'entreprise en séquence d'opérations
élémentaires et d'identifier les sources potentielles d'avantage concurrentiel. Elle permet en outre, de
positionner I'ensemble des activités de I'entreprise pour visualiser les efforts qu’elle devra accomplir
afin de réduire ses colts et dégager un niveau de marge (Baaziz, 2004).

Le concept de chaine de valeur a été décrit et popularisé par Michael Porter en 1985, dans son best-
seller « Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance ».

Pour Porter (1985), la chaine de valeur est un outil d’analyse stratégique permettant d’identifier, au
sein d’une entreprise ou d’une organisation, les différentes activités clés créatrices de valeur pour le
client et génératrices de marge pour I'entreprise. Selon lui, la chaine de valeur repose sur
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I’enchainement, la succession d’activités étape par étape, jusqu’au produit ou au service final. Chaque
étape permet d’y ajouter de la valeur et donc de contribuer a I'avantage concurrentiel de
I’organisation.

Porter (1985) distingue les activités primaires qui sont le coeur de métier de I'entreprise et qui sont
directement impliquées dans la création de la valeur pour le client et les activités de soutien qui
permettent de pratiquer un effet de levier par rapport a la marge créée par les activités primaires.

Les objectifs de I'analyse de la chaine de valeur, permet de :

1. Comprendre comment chaque activité peut créer ou a l'inverse, perdre de la valeur ;
2. Allouer les ressources et concentrer les efforts sur les activités critiques pour rendre
I'entreprise plus compétitive.

Pour dégager la marge, I'entreprise doit décomposer sa chaine de valeur en un enchalnement
d’activités qui regroupent chacune des processus dits « métier ». Les principales sources d'avantages
concurrentiels apparaissent en comparant la chaine de valeur de I'entreprise avec les chaines de valeur
des concurrents, lorsque cela est possible (Baaziz, 2004) en usant des outils de benchmarking (Cattan
& al., 1999).

Infrastructure de la firme

Gestion des ressources humaines

Recherche & Développement

Approvisionnements

Activités de soutien

Commer-
cialisation
etvente

Logistique
interne

Logistique
externe

Production

e ¥

Activités primaires
Fig. 2.13. La chaine de valeur (Selon Porter, 1985)
7.3.2.1. LES ACTIVITES PRIMAIRES

Les activités primaires sont les activités qui contribuent directement a générer de la valeur ajoutée par
la création d’un bien ou la réalisation d’un service :

1. La logistique interne comprend les processus d’acquisition des ressources qui permettent a
I’entreprise de produire des biens et/ou des services ;

2. Llaproduction qui transforme la matiére premiéere en un produit fini;

3. La logistique externe qui s’occupe du traitement et de préparation des commandes, du
transport, de livraison et de la distribution aux clients ;

4. La commercialisation et vente comprenant la tarification, la promotion, la communication, la
publicité, la vente et la gestion des canaux de distribution ;

5. Les services permettent de maintenir la valeur du produit ou du service.
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7.3.2.2. LES ACTIVITES DE SOUTIEN

Les activités de soutien sont les activités qui contribuent indirectement a optimiser la valeur ajoutée
au produit et/ou au service :

1. LUinfrastructure de la firme : direction générale, planification, administration et finances,
affaires juridiques, contrdle de la qualité, etc. ;

2. La gestion des ressources humaines : planification, recrutement, développement, formation,
rétention, etc. ;

3. Larecherche et développement : maitrise des technologies critiques pour le métier, choix des
technologies matures, capacité d’innovation, systeme d’information, amélioration des
processus métier, etc. ;

4. Les approvisionnements : achats de matieres premiéres, négociation des contrats avec les
fournisseurs, etc.

Les activités de soutien visent a optimiser le fonctionnement de I'entreprise. Les processus mis en jeu
dans ces activités par I'entreprise ont pour but de rentabiliser rapidement I'investissement et a réduire
les colts. D’ailleurs, bon nombre de consultants proposent I'externalisation systématique de certains
processus de soutien en les qualifiants de centre de co(ts. Or, certains de ces processus sont source
de différentiation et d’avantage concurrentiel. Nous citerons a titre d’exemple: les ressources
humaines en général et la gestion des compétences en particulier dans les sociétés de services
d’ingénierie pétroliere (Baaziz, 2004).

7.4. L’ ANALYSE STRATEGIQUE

L'analyse stratégique nécessite des étapes de réflexion agressive, non conventionnelle, voire «
dérangeante ». Ainsi conduite, elle va permettre au stratége de mettre en perspective les
opportunités, d’inventorier les risques et d’effectuer une premiére contribution a I'élaboration de la
vision stratégique de I'entreprise en I'intégrant a la construction de scénarios (Ducreux & al., 2009).

L’analyse stratégique permet de dégager plusieurs scénarios, de les évaluer et les confronter afin de
formuler un choix stratégique. Les différents scénarios ou options stratégiques sont le résultat des
hypothéses et analyses citées précédemment. Il faut noter qu’un des facteurs clés de succes les plus
déterminants est la volonté des décideurs. Ce schéma inspiré du modeéle LCAG « modifié », explique le
processus de déroulement de I'analyse stratégique pour la formulation de la stratégie :
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ANALYSE EXTERNE ANALYSE INTERNE
<=
ENVIRONNEMENT ORGANISATION / ENTREPRISE
° Environnement : (PESTEL, Démographie, ° Culture de I'organisation :
Globalisation, etc.) (identité, valeurs, vision, missions, etc.)
° Analyse des cing (5+1) forces de porter o Analyse de la chaine de valeur de Porter
° Barriéres a I'entrée et la sortie . Capacité stratégique (Vaincre les barriéres)
. Dynamique concurrentielle ° Ressources & Compétences pertinentes
. Opportunités & Menaces . Forces & Faiblesses
. Facteurs externes clés de succes . Facteurs internes clés de succes
OUTILS : OUTILS :
° Intelligence Economique, ° Knowledge Management,
° Business Intelligence (Extended BSC) ° Business Intelligence (BSC)
l_’ Scénarios : Possibilités d’action & Options Stratégiques <_I
Volonté des | Confrontation & évaluation des alternatives
décideurs

Décisions & Choix Stratégiques

Fig. 2.14. Le modele LCAG « modifié » décrivant le processus d’analyse stratégique (Baaziz & Quoniam, 2013c).

7.5. AUTRES OUTILS D’ANALYSE STRATEGIQUE

Afin d’affiner I'analyse stratégique notamment dans des environnements turbulents et incertains,
nous avons besoin d’outils adéquats selon le besoin. Nous résumons ici ceux qui ont trait la prospective
et a I'analyse des signaux faibles :

7.5.1. SCP FRAMEWORK (STRUCTURE — CONDUCT —PERFORMANCE)

SCP est un outil d’analyse sectoriel selon un processus qui permet de comprendre comment les
comportements des acteurs et les chocs externes, peuvent affecter I'évolution d’un secteur c’est-a-
dire, la rentabilité future d'une industrie et sa croissance. Il est parfois difficile de la mettre en ceuvre
parce qu’elle exige des dirigeants a se projeter dans |'avenir afin d’anticiper leurs environnements
concurrentiels, mais les perspectives sont réels et conduisent a de grandes discussions stratégiques.
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\ Conduct \ Performance

(Comportement)

Product & \ \
technology

*Nombre et taille des e Fixation des prix et des ¢ Prix
acteurs quantités o Profits
*Nombre et taille des ¢ Publicité *Marges (prix / coﬁts)
clients e Croissance interne : e Efficience de la
etype d'entreprises (R&D / investissements)  production
(public, privé, JV, etc.) e Croissance externe : «Efficience allocative
e Barriéres a I'entrée (FRA, «Qualité
e Barriéres a la sortie Entente, coopération, Progres technique
e Différenciation des etc.)
produits
¢ Intégration verticale &
horizontale

e Diversification

Fig. 2.15. SCP Framework (Structure — Conduct —Performance)
7.5.2. MATRICE ARTHUR D. LITTLE (ADL MATRIX)

Cette analyse du portefeuille d'activités de I'entreprise permet de comprendre comment une
combinaison de la maturité d'une industrie et d’'une position concurrentielle affecte la stratégie. Il
compare deux axes :

— Maturité de l'industrie : démarrage (lancement), croissance (expansion), maturité ou déclin ;
— Position concurrentielle : dominante, forte, favorable, défendable (défavorable) ou faible
(marginale).

Cycle de vie (attraits de I'activité)
Matrice d'Arthur Dehon Little
Lancement Expansion Maturité

Marginale

Position

concurrentielle
(atouts de
I'entreprise)

Développement naturel

Dominante

Tab. 2.7. Matrice ADL

7.5.3. LA MATRICE SPATIALE (SPACE MATRIX)

C'est un outil utile pour I'analyse de la position concurrentielle d'une organisation. Pour déterminer la
position stratégique de I'organisation sur un marché, elle met en évidence (Radder & Louw, 1998) :

— deux dimensions internes : solidité financiére (FS) et I'avantage concurrentiel (CA) ;
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— deux dimensions externes : les forces de l'industrie (IS) ou I'attractivité de I'industrie (IA) et |a

stabilité de I'environnement (ES).

Les postures stratégiques de l'entreprise sont alors définies selon le cas comme : agressive,
compétitive, conservative ou défensive (Rowe & al., 1994).

High AGGRESSIVE COMPETITIVE
FS
CONSERVATIVE 6 AGGRESSIVE 5
POSTURE o POSTURE
-
3@
/,’/ 2__\\‘4— (Polygon) 5
N ES
Low 4—-(-——{-—*'/ | | N T > High
s 4 +a 2 5/ 1 ,’h ‘s o6 CONSERVATIVE DEFENSIVE

R FS

\ Dades  #
(Directional \ /
vector) —» \\\ 34/
X ’
\ i
LN
AN U
59
DEFENSIVE COMPETITIVE
POSTURE Pl i POSTURE

Unstable

Fig. 2.15. Analyse SPACE (Strategic Position and Action Evaluation) Matrix (Rowe & al., 1994 ; Radder & Louw, 1998)

7.5.4. ANALYSE DU POINT D’INFLEXION STRATEGIQUE

La notion de point d'inflexion stratégique a été évoquée par Andrew Grove (un des fondateurs d'Intel)
en 1997, dans son ouvrage intitulé « Seuls les paranoiaques survivent» pour expliquer la
métamorphose d'Intel ou, « Vers le milieu des années quatre-vingt, les producteurs japonais se
mettent soudainement a fabriquer des puces a mémoire. La société Intel connait alors une crise sans
précédent. Pour s'adapter, elle se lance dans I'aventure des microprocesseurs et met a son tour les
constructeurs de grands ordinateurs traditionnels en difficulté » (Grove, 1997).

Inflexion produit en

réponse aux éléménts

perturbateurs et aux

accélérateurs v

" Survie

Eléments perturbateurs

Nouvelles condistions du
N marché

Accélérateurs

Fig. 2.16. Analyse du point d’inflexion stratégique (Source : ccrrc.org, 2007).

Un point d'inflexion stratégique est défini comme un moment précis dans la vie d’une entreprise ou
ses parameétres fondamentaux sont sur le point de changer totalement. C'est le résultat d’un
événement qui altere la maniere dont nous pensons et agissons (Grove, 1997). Il représente un
moment de métamorphose ou ce qui était vrai, ne 'est plus. Pour survivre, I’entreprise doit revoir en

profondeur sa stratégie pour survivre (Wikipédia).
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Tout I'enjeu est la capacité a anticiper ce type d'événements (signaux faibles) d’ou la pertinence de
cette analyse qui permet de prédire quand et ol un point d'inflexion est susceptible de se produire.
Une réponse appropriée a ces signaux entraine une croissance soutenue tandis qu’une mauvaise
réaction conduit souvent a une impasse.

Les concepts d’accélérateurs et d’éléments perturbateurs décrivent le changement perturbateur
affectant le marché (ccrrc.org, 2007).

7.5.5. THREE HORIZONS

Le concept a été développé en 1999, dans le livre « The Alchemy of Growth: Practical Insights for
Building the Enduring Enterprise » par Mehrdad Baghai, Stephen Coley et David White. Pour ses
concepteurs, le modele des « Trois Horizons » fournit une structure pour les entreprises d'évaluer les
opportunités potentielles de croissance sans pour autant négliger la performance dans le présent
(Baghai & al., 1999).

Une bonne stratégie n’est pas un actif perpétuel, elle doit sans cesse étre revue pour s’assurer qu’elle
conserve toute sa pertinence dans I'environnement. C'est la raison qui pousse les entreprises a mettre
en place des processus stratégiques itératifs pour faire face a ce défi permanent. Malheureusement,
ces processus ne donnent pas toujours les résultats attendus car ils sont souvent entachés de plusieurs
biais : bureaucratique, auto-centrique, routinier, déresponsabilisant ou isolationniste (Ducreux & al.,
2008). De plus, une entreprise qui atteint la maturité en termes de croissance, tend naturellement vers
le déclin (Baghai & al., 1999).

Afin d’éviter ces biais, la démarche stratégique doit intégrer trois horizons distincts de temps. A chaque
horizon correspond des objectifs, des outils d’analyse adaptés et des implications spécifiques.

Pour atteindre des niveaux constants de croissance tout au long de leur vie, les entreprises doivent
soutenir leurs marchés existants tout en tenant compte des zones qu'ils peuvent développer dans
['avenir :

Horizon 3
Create viable
options

Fig. 2.17. Three Horizons. Source : McKensey & Co.
http://www.mckinsey.com/insights/strategy/enduring ideas the three horizons of growth

— Horizon 1: le court terme (de 1 a 3 ans) qui représente I'extension et la protection des métiers
(produits) les plus facilement identifiables comme une marque de I’entreprise et qui fournissent
les plus grands bénéfices et flux de trésorerie. L'accent est mis sur I'amélioration des performances
afin de maximiser la valeur résiduelle.
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— Horizon 2 : le moyen terme (de 3 a 5 ans) qui inclut des possibilités de faire émerger de nouvelles
opportunités d’affaires, y compris I"accroissement des initiatives entrepreneuriales susceptibles
de générer des bénéfices substantiels dans l'avenir, mais qui pourrait nécessiter des
investissements considérables.

— Horizon 3 : le long terme (de 5 a 15 ans) qui se base sur la génération d’un ensemble d’idées pour
la croissance rentable a l'avenir, par exemple, participation dans des projets de recherche, des
programmes pilotes ou des participations minoritaires dans de nouvelles activités.

A chaque horizon de temps correspondent des objectifs, des outils, des approches et des livrables
spécifiques (Ducreux & al., 2008) :

Horizon Outils et méthodes Livrables

de temps

Objectifs

Approche

Horizon 1: Traduire la stratégie en  Dialogue stratégique Bi-directionnelle Plans annuels
Court terme actions Tableau de bord Indicateur de
(de 1 a3 ans) performances
Horizon 2 : Prévoir le futur court Environnement Déductive Plan
Moyen terme Mécanismes stratégique
(de 3 a5 ans) économiques Indicateur de
Segmentation performances
Forces et faiblesses
Menaces et opportunités
Horizon 3 : Positiver l'incertitude Méga-tendances Inductive Scénarios
Long terme Nouveaux modeles Créative Vision

(de 5 a 15 ans)

Tab. 2.8. Three Horizons. Source: McKensey & Co.
7.5.6. PROFIL PSYCHOLOGIQUE DES MANAGERS DE LA CONCURRENCE SELON MYERS BRIGGS

Utilisé dans I'étude des opportunités d’alliances, d’acquisitions ou pour anticiper les actions des
concurrents, cet outil puissant permet de comprendre les différences de leadership et anticipe leurs
décisions face aux événements du marché ou lors des négociations.

Initiée dans les années 1930 par Carl Gustav Jung, la théorie des types psychologiques a été reprise
pendant plus de 40 ans par Isabel Briggs Myers et sa mere, Katherine Cook Briggs pour aboutir au test
MBTI. Ce test, qui a évolué au fil du temps, est aujourd’hui le plus utilisé au monde car selon le « Center
for Applications of Psychological Type », environ 2 000 000 de personnes par an 'effectuent que ce
soit pour un recrutement ou une orientation professionnelle.

Ce test s’appuie sur les préférences psychologiques dans la fagon dont les gens pergoivent le monde
et prennent des décisions. Il n’y a pas de bons ou de mauvais profils ou préférences.

L'indicateur MBTI identifie alors 16 grands types de personnalités a partir des 2 préférences possibles
sur chacune des 4 dimensions suivantes :

Dimensions Préférence 1 Préférence 2
Orientation de I'énergie  Extraversion (E) Introversion (I)
Recueil de I'information Sensation (S) Intuition (1)
Prise de décision Pensée (T)  Sentiment (F)
Mode d’action Jugement (J)  Perception (P)
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Chaque personne utilise généralement chacune des deux préférences proposées dans sa vie
quotidienne et professionnelle, mais le test démontre celle qui prend la place la plus importante. Le
test peut en effet apporter un résultat sur la clarté des préférences. Par exemple : Pour une personne
ayant obtenu 30% de préférences d’extraversion et 70% de préférences d’introversion, son profil MBTI
commencera donc par I. Cette personne sera donc de nature plus introvertie.

Qualités des différents profils MBTI
Orientation de I'énergie

Mode de perception

EXTRAVERTION (E) | INTROVERSION (1) SENSATION (S) INTUITION (N)
Initiateur Récepteur Concret Abstrait
Expressif Réservé Réaliste Imaginatif
Sociable Intime Pratique Conceptuel

Actif Réfléchi Expérimentateur Théorique
Enthousiaste Tranquille Traditionnel Original

Critere de prise de décision

Passage a l'action

PENSEE (T) SENTIMENT (F) JUGEMENT (J) PERCEPTION (P)
Logique Empathique Systématique Décontracté
Raisonnable Bienveillant Organisé Ouvert
Tranchant Conciliant Prépare a I'avance Motivé par la pression
Critique Compréhensif Programmé Spontané
Ferme Sensible Méthodique Improvisateur

Tab. 2.9. Qualités des différents profils MBTI. (Voir thése Dupin)
Source : http://quoniam.info/competitive-intelligence/works/MBTI.pdf

Une fois que chaque préférence dans les 4 domaines est identifiée, on obtient un type MBTI. Ceux-ci
sont au nombre de 16 :

INTS
A high sense Everything has
of duty b 1oom for
il improvement
ISFP INTPF
Sees much but A love of

shares fittle problem
solving

ESTP

The uitimate : Giving life an
realisty CXLD SqUeCIC

EST) ENFJ

Lifes Smooth talking
administrators persuader

Fig. 2.18. Matrice des profils MBTI

7.5.7. SCENARIO PLANNING (SHELL SCENARIOS)

Cette analyse a été menée par Shell dans les années 1970 suite a son incapacité de prévoir I'évolution
des prix du pétrole. Elle permet a une entreprise de regarder les futurs possibles, développer un
systeme détecteur d’événements et de préparer des plans d'actions alternatifs.
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Les « Shell scénarios » posent la question « What if ? », permettant d’explorer des visions alternatives
de I'avenir et de créer des scénarios plausibles autour d'elles. Ils tiennent compte des mégatendances,
I'offre et la demande d'énergie, les changements géopolitiques et le changement social, ainsi que les
facteurs de motivation qui favorisent le changement. Ce faisant, ils contribuent a construire des visions
de l'avenir (16,

Au fil du temps, les scénarios de Shell ont gagné un public mondial entre les gouvernements, les
universités et d'autres entreprises. lls ont contribué a approfondir la compréhension de la facon dont
le monde pourrait apparaitre dans les prochaines décennies.

Selon les stratéges de Shell, le monde du futur sera défini par la facon dont les gens et les
gouvernements relévent les défis posés par les institutions, les inégalités et I'insécurité dans le cadre
des paradoxes de la prospérité, du leadership et de la connectivité. C'est pour tout cela que les
scénarios sont congus pour donner de nouvelles optiques pour explorer ces questions comme des
mondes contrastés, deux panoramas (Shell, 2013) :

— de hautes Montagnes ou les avantages d’une position élevée sont maximisés et protégés, et ou
ceux qui détiennent actuellement le pouvoir tentent de le conserver ;

— et de vastes Océans avec leurs marées montantes, leurs forts courants et un roulement volatile
d’intervenants et d’événements accompagnés d’une conciliation sporadique d’intéréts divergents.

Ces panoramas ont des spécificités sociales, économiques et politiques qui se dessinent au cours des
20 prochaines années, avec des conséquences sur les développements énergétiques pendant plus d’un
demi-siecle 7).

7.5.8. ASSESSING UNCERTAINTY (EVALUATION DE L’INCERTITUDE)

Les décideurs font souvent des prédictions sur I'avenir en sous-estimant les incertitudes. Pour pallier
a cette lacune, le modéle de McKinsey définit quatre niveaux d'incertitude et permet de choisir les
outils stratégiques adéquats.

Niveau 1 : Futur prévisible

Cela s'applique a des situations ou les prédictions sont suffisamment précises et peuvent étre faites
sur la base de variables clés qui influent sur les marchés et les entreprises (démographie du marché
dans un secteur des biens de consommation relativement stable) de I'entreprise. Dans ce cas, les
dirigeants peuvent appliquer des outils de stratégie classiques (segmentation du marché, les co(ts et
les capacités des concurrents, analyse de la chaine de valeur, modeéle des cing forces de Porter, etc.)
afin de définir une ligne de conduite optimale.

Niveau 2 : Futurs alternatifs

Parfois, les entreprises sont confrontées a des scénarios discrets, par exemple, les changements
réglementaires, des actions significatifs de concurrents, etc. Dans ce cas, il est difficile de prédire quel
résultat va réellement se passer, méme si on peut attribuer des probabilités aux différentes

(16) Site officiel de Shell : http://www.shell.com/global/future-energy/scenarios.html (visité le 17/04/2014)

(17) Shell, 2013, « Scénarios — Nouvelle Optique : Une nouvelle perspective pour un monde en Transition », Liens :
http://www.shell.com/global/future-energy/scenarios/new-lens-scenarios.html ou http://s08.static-shell.com/content/dam/shell-
new/local/corporate/Scenarios/Downloads/scenario-French-nls-brochure.pdf (visités le 17/04/2014)
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alternatives. Il y a lieu de développer des scénarios stratégiques et appliquer un modéle d'analyse de
décision ou une approche "réelle option".

L'important est aussi de définir des points de déclenchement, et de surveiller étroitement les marchés
et les concurrents afin de réagir rapidement une fois que certaines de ces incertitudes aient disparues.

Niveau 3 : Une gamme de futurs

Dans ce niveau, un petit nombre de variables peut aboutir a un large éventail de résultats, mais le
résultat réel peut se situer n'importe ol entre les deux. Par exemple, une société entrant dans un
marché émergent ou le taux de pénétration des consommateurs pourrait étre tres faible ou tres
élevée, ou n'importe ou entre les deux. Les décideurs doivent développer un certain nombre de
scénarios plausibles.

Niveau 4 : Ambiguité

Ce type d'incertitude est en fait assez rare mais peut arriver cas d’émergence d’une toute nouvelle
technologie (par exemple, les applications Internet mobiles), ou les modeles d'adoption de la
technologie, la prévalence de la plate-forme, paysage concurrentiel et les modéles de revenus sont
tous en suspens. La stratégie dans cette situation serait tres qualitative basée sur I'étude des marchés.

Predictable future
| Identifiable trends (e.g. market demographics). Small
L—7 residual uncertainty, reasonably precise basis for strategy
| Apply the classic strategy tool kit

Alternative futures
r Discreet scenarios (e.g. related to regulatory changes,
1 competitors’ actions). Probabilities may apply. Analyze each

- =& strategic outcome separately, look out for trigger points.
=
= A range of futures
AlB A small number of variables (e.g. adoption rates in emerging
| [ markets) determine outcomes that are not discreet, but within
' clo - a broad range. Apply scenario analysis
'
. True ambiguity
= | 2 A number of dimensions of uncertainty make it difficult to
Yol define a range of outcomes, Example: nascent mobile
g LD
P internet market. |dentify variables and indicators as much as
& | possible, and take “no regret” moves

Fig.2.19. Evaluation de I'incertitude selon McKensey & Co,
http://www.mckinsey.com/insights/managing_in_uncertainty/strategy under_uncertainty

7.5.9. PRECURSOR ANALYSIS (ANALYSE PRECURSEUR)

Ce terme vient de l'industrie chimique et décrit I'analyse des signaux faibles qui auraient pu conduire
aunincident : « Alasuite de catastrophes, il est fréquent de trouver des indicateurs antérieurs, signaux
manqués ou des alertes rejeté que, s'ils avaient été reconnus et gérés de facon appropriée avant
I'événement, aurait permis d'éviter I'événement indésirable » (Phimister & al., 2003).
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La méme méthode a été utilisée dans la veille concurrentielle afin d’anticiper les mouvements des
concurrents.

7.5.10. SimuULATION DE MONTE CARLO

La prévision ou l'analyse prédictive peuvent étre décrits comme des modélisations statistiques
permettant la prédiction d'événements ou de résultats futurs, en utilisant les informations et les
données présentes et passées.

Ce processus d'analyse peut découvrir des résultats potentiellement positifs. En explorant I'espace de
résultats possibles pour une situation donnée, une bonne analyse de risque peut a la fois identifier les
pieges a éviter et découvrir de nouvelles opportunités.

La simulation Monte Carlo est une méthode d'analyse prédictive et qualitative car elle implique
I’évaluation d’une situation par instinct en donnant du sens aux informations dites « entrées
incertaines » intégrées dans un modele et représentées par des plages de valeurs possibles connues
en distributions de probabilité. Les distributions de probabilité sont une facon réaliste de décrire
I'incertitude des variables d'une analyse de risque par exemple.

7.5.11. STRATEGIE OCEAN BLEU

Lorsque la concurrence devient intense, les entreprises ont besoin de sortir de la concurrence féroce
sanglante et créer de nouveaux espaces stratégiques de marché incontestées. Ce processus permet
d'identifier les opportunités de marché inexploité.
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Fig.2.20. Océan bleu : IPhone vs. Smartphones
(Sources : http://fr.slideshare.net/sylvaintellier/stratgie-ocan-bleu-de-liphone-vers-le-futur-iphone)

7.5.12. PROFIT IMPACT OF MARKET STRATEGY (PIMS)

General Electric (GE) avait senti le besoin de procéder a des études sérieuses pour tenter d’expliciter,
mathématiquement, les raisons « génériques » pour lesquelles certaines Entreprises étaient plus
« gagnantes » que d’autres, et ce quel que soit le secteur économique, voire méme la taille de
I’Entreprise (Garibaldi, 2008).
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GE a donc commandé en 1965, un programme baptisé PIMS au Strategic Planning Institute, avec
I'ambition de systématiser le diagnostic externe sur la base de la segmentation des marchés. Il
consistait en la constitution et la mise a jour permanente d’une base de données permettant
d’observer 2 000 activités différentes de 200 entreprises participantes. La matrice PIMS établit les
corrélations entre d’une part les caractéristiques du marché, la position concurrentielle de I'entreprise
et ses principales caractéristiques, et, d’autre part, les performances de I'entreprise. La disposition de
ces données sur toutes les entreprises servant un méme marché permet a chacune d’elles de se situer
par rapport a ses concurrents (Romon, 2011).

7.5.13. STRATEGIC CHESSBOARD

A.T. Kearney est un cabinet de conseil en stratégie, propose quatre approches stratégiques distinctes
a I'aide de deux dimensions : la prévisibilité et la capacité d'une entreprise a faconner ou s'adapter a
son industrie.

En créant et organisant I'échiquier stratégie, A.T. Kearney (2008) a choisi de considérer les écoles les
plus utiles et complémentaires de la pensée stratégique pour I'élaboration des stratégies sur la base
de l'intention stratégique de I'entreprise et la prévisibilité de son industrie.
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Fig.2.21. Strategic Chessboard (Source: A.T. Kearney (2008)
http://www.atkearney.com/paper/-/asset publisher/dVxv4Hz2h8bS/content/playing-on-the-new-strategy-chessboard/10192

7.5.14. PORTER’S FOUR CORNERS MODEL

Le modele des quatre coins de Porter est un outil prédictif qui permet aux organisations I'analyse des
positions de leurs concurrents et prévoir leurs futurs plans d'action. Contrairement a d'autres modéles
de prévision qui reposent principalement sur la stratégie et les capacités courantes de I'entreprise afin
de déterminer la stratégie future, le modéle de Porter appelle a la compréhension de ce qui motive le
concurrent.

Les quatre coins sont: motivations (drivers), stratégies, capacités (capabilities) et les hypothéses
(assumptions) qui permettent de faire une lecture plus précise et réaliste des effets possibles d'un
concurrent dans une situation donnée.
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Fig.2.22. Porter’s Four corners Model
7.5.15. VALUE PERFORM ANALYSIS
L’analyse « Value Perform » génére un ensemble de toiles d'araignée montrant :

— Importance : Comment les priorités sont alignées avec la stratégie ?

— Performance : Comment les priorités sont effectivement exécutés sur les enjeux cruciaux ?

— Potentiel : Identification des domaines ou I'entreprise doit améliorer pour exécuter avec
succes sa stratégie ?
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Fig.2.23. Value Perform analysis

7.5.16. WAR GAMING (JEUX DE GUERRE)

Il s'agit d'un processus permettant d’anticiper les mouvements probables des concurrents en exigeant
de I'équipe de direction a jouer sur différents scénarios en se mettant a la place des concurrents eux-
mémes et répondre pour I'une de leurs décisions stratégiques.

7.5.17. GAME THEORY (THEORIE DES JEUX)

Les fondements de la théorie des jeux sont décrits pour la premiére fois en 1928 dans une publication
de Neumann. Les idées de cette théorie, ont été développées par Morgenstern et Neumann en 1944
dans leur ouvrage « Theory of Games and Economic Behavior » (Wikipédia, 2014). Souvent, la théorie
des jeux, est définie comme « I'étude de modeéles mathématiques de conflit et de coopération entre
les décideurs rationnels intelligents ».
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Elle représente un champ des mathématiques qui a pour objet d’établir et d’étudier les principes et
les regles mathématiques pouvant intervenir dans I'analyse des différents types de comportement et
des issues possibles lors d’une interaction stratégique entre plusieurs preneurs de décisions (appelés
agents en économie et joueurs en théorie des jeux).

La théorie des jeux permet de fournir des chemins d'analyse pour anticiper les mouvements futurs
d'un concurrent. L'approche consiste a distiller toutes les analyses possibles de la réponse d'un rival a
un mouvement stratégique particulier.

En effet, dans la vie de tous les jours, des décideurs (hommes politiques, consommateurs, producteurs,
comités d’entreprise, traders, citoyens) ont a faire un choix parmi plusieurs actions possibles.

Dans un grand nombre de problémes d’décisionnels, au moins les deux premiers des aspects suivants
sont présents :

— il y a au moins deux décideurs (antagonistes) ;

— ilyauneinteraction entre les d"décisions dans le sens ou I'issue finale pour un des décideurs
dépend non seulement de I'action qu’il a choisie mais aussi des actions choisies par d’autres
décideurs ;

— ilyaunou plusieurs éléments d’incertitude.

Un des buts de la théorie des jeux est d’abord de créer des modeles mathématiques de base. Ces
modeles essaient de synthétiser tous les éléments essentiels pour décrire I'interaction, puis
d’introduire des concepts de solution pour décrire les issues possibles d’un jeu, et enfin, d’appliquer
ces outils pour mieux comprendre les phénomenes sociaux mais aussi pour prédire les conséquences
d’une interaction stratégique.

7.5.18. CARTOGRAPHIE DES RESEAUX

Depuis quelgues années, nous parlons d’open innovation échangée dans le monde entier au travers
des transactions interentreprises. Ces transactions mondiales forment des réseaux complexes
mouvants qui décrivent les flux (technologiques, produits, etc.) dans les différents secteurs d’une
industrie et leurs dynamiques rapides. Il est aujourd’hui possible de cartographier et d’analyser
I'ensemble des flux contractuels qui lient les entreprises entre elles. Ces outils d’analyse aident
I’entreprise a comprendre, controler — voire imposer — son positionnement dans un monde financier
et économique en mouvement permanent (Gay, 2010).
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Fig. 2.24. L'analyse multi-niveau des réseaux des transactions (Gay, 2010)
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La vision « macro », multi-niveau et dynamique de I'’environnement des entreprises est essentielle. Les
différents niveaux d’analyse des réseaux peuvent atteindre :

— les réseaux de contrats pour I’'ensemble d’une industrie ;

— la vision sectorielle de ces réseaux ; 'ensemble des secteurs d’une industrie est analysés
séparément. L'image globale ou industrie peut étre reconstituée mais en tenant compte des
rythmes de croissance inhérents a chaque secteur ;

— les réseaux au voisinage d’une entreprise, qui permettent de voir trés précisément avec
quelles autres firmes les partenaires de cette entreprise interagissent, de capter aussi leur
valeur telle que pergue par le marché, ainsi que leurs réactions et « tenue » face au
changement ;

— les transactions faites par I’entreprise elle-méme et la pertinence et dynamique de ces
portfolios ;

— la firme et comment ses actifs évoluent par des acquisitions, prises de participation
majoritaires ou non dans d’autres entreprises, des licences exclusives ou non, croisées, etc.

7.5.19. REVERSE ENGINEERING (INGENIERIE INVERSEE)

Le « reverse engineering » comprend toute activité visant a déterminer comment fonctionne un
produit, de comprendre les technologies et de s’inspirer des idées qui ont été initialement utilisées
pour développer le produit. C'est une approche systémique pour |'analyse de la conception de
dispositifs existants. L'objectif principal étant I'analyse d'un produit existant afin de reproduire une
copie ou de créer une version améliorée de celui-ci (Baaziz & al., 2014a).

Le reverse engineering est par excellence, une activité de veille concurrentielle et technologique. Il
peut étre orienté vers (Wikipedia, 2014) :

— Larecherche des fournisseurs ;

— La compréhension du fonctionnement d’un produit pour étre en mesure de le modifier, ou
d’en fabriquer une copie alors qu'on ne peut en obtenir ni les plans ni les méthodes de
fabrication (activité généralement illégale sur un plan juridique) ;

— La détermination des composants utilisés ;

— La décomposition du colt d'une piece en évaluant chacun de ses composants, la matiere
utilisée, le temps de fabrication et la méthode ;

— L'estimation du co(t de revient a partir de tout ou partie des informations précédentes ;

— L'étude des produits concurrents, dans le but par exemple de créer un substitut ayant des
fonctionnalités identiques tout en évitant les violations de brevet ;

— La compréhension des méthodes utilisées par le concurrent afin de détecter d'éventuelles
violations de brevets.

Souvent, un brevet n'est qu'un signe d'avertissement lancé par le déposant pour décourager ses
concurrents. Si le brevet en vaut la peine, un concurrent choisira une des options suivantes (NPD-BOK,
2013):

— Négocier une licence pour utiliser l'idée ;
— Tenter d’invalider le brevet en clamant que |'idée n'est pas nouvelle et qu’elle constitue une
étape évidente pour toute personne expérimentée dans un domaine particulier ;
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— Faire un changement subtil en prétendant que le produit modifié n'est pas protégée par le
brevet ;

— Vérifier les aspects juridiques pour une utilisation légale du brevet : durée légale, payement
des annuités, étendue géographique, etc.

7.5.20. KNOWLEDGE DISCOVERY IN DATABASES

« Knowledge Discovery in Databases » ou simplement « KDD » signifie découverte de connaissances
dans les bases de données et décrit les méthodes de création de nouveaux savoirs a partir des bases
de données bibliographiques. Text-based Knowledge Discovery est également un terme employé dans
ce sens (Pierret, 2006). KDD désigne le processus d'extraction non triviale de I'information implicite,

N

jusque-la inconnue et potentiellement utiles a partir de données. En d’autres termes, c’est un
processus non trivial d'identification de nouveaux modeéles valides, potentiellement utiles et

finalement, compréhensibles, a partir des données (Fayyad & al., 1996).

Dans leurs conceptions et de par leur utilisation, les bases de données ne contiennent que des
informations datées, qui, dans I'absolu, ne portent en elles aucune connaissance (Pierret, 2006). Dans
un article de référence sur le sujet, Fayyad & al. (1996) décrivaient le data mining comme une étape
particuliére dans le processus de découverte de connaissances. lls notent aussi que le terme « data
mining » a été longtemps utilisé par les statisticiens et les analystes de données, pour désigner ce
processus. L'expression « Knowledge Discovery in Databases » n’a été inventée qu’en 1989, lors du
premier atelier KDD, pour souligner que la connaissance est le produit final d'une découverte guidée
par les données (Fayyad & al., 1996).
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Fig. 2.25. Apergu des étapes du processus KDD (d’apres Fayyad & al., 1996).

Le processus KDD est interactif et itératif, impliguant de nombreuses étapes avec de nombreuses
décisions prises par |'utilisateur. KDD peut se définir comme l'intégralité des étapes consistant a
découvrir des connaissances (Fig. 2.24), tandis que le data mining n’est une étape de ce processus. Le
data mining consiste en |'application d'algorithmes spécifiques pour I'extraction de I'information a
partir de modeles (ou patterns) de données. La plupart des travaux antérieurs sur KDD ont mis I'accent
sur le data mining (ou exploration de données) alors que cette étape ne prend habituellement qu’une
petite partie estimée entre 15% a 25% de I'effort global (Goebel & Gruenwald, 1999). Cependant, les
autres étapes sont plus importantes pour l'application réussie de KDD dans la pratique (Fayyad & al.,
1996). En effet, les autres étapes du processus de découverte de connaissances tels que la préparation
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des données, la sélection de données, le nettoyage des données, I'intégration de connaissances a priori
ainsi que l'interprétation adéquate des résultats du data mining sont aussi essentielles pour s'assurer
gue ce sont bien les connaissances utiles qui sont extraites. La simple application des algorithmes de
data mining peut s'avérer dangereuse, pouvant facilement mener a la découverte de modéles ou
comportements invalides ou sans aucun sens.

7.5.21. MACHINE LEARNING

Apprentissage automatique (Machine Learning en anglais) est une discipline qui se répand de jour en
jour. Il permet I'exploration de données historiques au moyen de systemes informatiques permettant
de prédire les tendances ou les comportements futurs. Il s’appuie sur des algorithmes complexes et
des méthodes automatisables permettant a une machine (au sens large) d'évoluer grace a un
processus d'apprentissage et de remplir des taches difficiles, voire impossible a remplir par des
algorithmiques classiques. Selon Wikipédia (2014), ces algorithmes dotent ces machines de systémes
de perception de leur environnement, de reconnaissance d'objets (visages, schémas, langages
naturels, écriture, formes syntaxiques, etc.); de moteurs de recherche ; d’un systeme d’aide aux
diagnostics, notamment dans le domaine médical et bio-informatique ; d’analyse, notamment dans le
domaine financier tels que la détection de fraudes a la carte de crédit et I'analyse des marchés

boursier ; etc.

Learning Machine est souvent confondu avec le data mining du fait qu’ils se chevauchent
considérablement. Alors que le data mining se concentre sur la découverte de propriétés inconnues
contenue dans les données (une des étapes du Knowledge Discovery in Databases), I'apprentissage
automatique se concentre sur la prédiction, basée sur les propriétés connues tirées des données
d'apprentissage.

7.5.22. VEILLES

Selon les domaines d’intérét, il convient de distinguer plusieurs types de veille (Miaux, 2010;
Wikipedia, 2014) :

— Laveille commerciale : évalue les pratiques commerciales d'une activité visée ;

— Laveille concurrentielle : évalue les concurrents et leur positionnement ;

— Laveille créative : veille sur les idées nouvelles et les opportunités d'innovation, elle est surtout
pratiquées par les entreprises créatives spécialisées dans le Design, la Mode, la Publicité, etc.

— La veille d'opinion : veille sur les opinions des consommateurs formulées en ligne, sur des
espaces publics permettant aux internautes d'interagir (espaces souvent appelés 2.0) ;

— Laveille du positionnement web : évalue les entreprises les plus visibles sur le web ;

— La veille environnementale : veille sur les informations et réglementations sur
I'environnement ;

— La veille financiére : détecter les mouvements sur les marchés financiers, monétaires et de
matiéres premieres pouvant affecter I'entreprise, sur ceux des titres de I'entreprise elle-méme
et ceux des entreprises similaires concurrentes ou dans lesquelles elle a des intéréts ou avec
lesquelles elle travaille ;

— La veille horizontale : évalue les secteurs voisins ;
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— La veille juridigue (ou réglementaire, ou normative) : surveillance des novations et
modifications législatives et réglementaires et des décisions de justice et administratives
applicables aux activités de I'entreprise ;

— La veille marketing : permet d'identifier de nouveaux marchés, proposer des produits
nouveaux a ses clients et accompagner le lancement d'un nouveau produit

— Laveille médiatique : veille sur les informations traitées par différentes sources médias ciblées
en fonction d'un sujet déterminé ;

— La veille politique (ou institutionnelle) : étude des réseaux de pouvoirs dans les institutions
publiques ;

— La veille réglementaire : surveillance des nouveaux textes législatifs, réglementaires voire
techniques (normes) pouvant concerner l'entreprise (obligation sociale, norme technique,
etc.)

— La veille sectorielle : observation d'un secteur dans ses aspects les plus divers
(clients/concurrents/acteurs). Peut étre assimilée a de |a veille verticale (op. horizontale) ;

— Laveille sociale : veille sur les évolutions et réglementations en matiére sociale ;

— Laveille sociétale : veille sur les questions sociales qui touchent directement ou indirectement
I'entreprise et plus précisément la question de la responsabilité sociétale des entreprises ;

— La veille stratégique : surveillance du jeu concurrentiel (stratégie totale / stratégie a objectifs
limités) ;

— Laveille tarifaire : surveillance des prix et des promotions de la concurrence ;

— La veille technologique : surveillance des innovations techniques (généralement par I'étude
des brevets : veille propriété industrielle et intellectuelle) et des normes, voire influence pour
la modification (accompagnement a I'évolution) des normes.

Chacune de ces veilles peut s’exercer sur une dimension réactive (réaction aux évolutions de
I’environnement) ou proactive (anticipation des évolutions). Le tableau ci-dessous présente les
différents parametres a surveiller dans chaque cas et pour chaque type de veille :

Concurrents directs Veille concurrentielle
Produits / services concurrents Veille technologique

< Partenaires potentiels
e
Nouveaux clients & Veille commerciale
&
&
e

Produits / services de substitution

Clients potentiels & Nouveaux fournisseurs
Législation internationale

Perspectives économiques

Legislation, Réglementation et normes Veille juridique
Conjoncture économique Veille économique
Actualité internationale Veille géopolitique Risques pays
Comportements des acteurs économiques & Veille sociétale Evolutions intergénérationnelles
Tab. 2.10. Dimensions réactives et proactives de la veille (Miaux, 2010)

VvV VIV

7.6. COMPETITIVE INTELLIGENCE

Plusieurs outils d'analyse sont utilisés dans le domaine de la Compétitive Intelligence, afin d'obtenir
une information pertinente sur les différents acteurs et facteurs de I'environnement. Cependant,
certains sont largement plus utilisés que d'autres. Le tableau suivant met en évidence cette différence :
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Competitor analysis 58.4 24.8 83.2
SWOT 47.8 34.8 82.6
Industry analysis 28.1 37.5 65.5
Customer segmenting 29.9 34.1 64.1
Financial ratios 27.5 324 59.9
Customer Value 22.1 314 53.5
Scenario analysis 16.2 33.6 49.8
Issue analysis 20.9 27.9 48.8
Strategic Group 16.7 29.9 46.6
Sustainable Growth rate = 18.1 28.5 46.6
Product Cycle 16.5 29.8 46.3
Management Profiling 13.8 31.1 44.9

Tab. 2.11. Etat de I'art sur I'intelligence competitive (Source: State of the Art: competitive Intelligence, A competitive Intelligence
Foundation Research Report 2005-2006, Executive summary edited by Dale Fehringer, Bonnie Hohhof, and Johnson, http://www.scip.org )

Il en ressort que l'outil le plus utilisé concerne I'analyse des concurrents, ce qui démontre que les
entreprises s'intéressent beaucoup a l'activité et la situation de leurs concurrents. Cela est logique vu
les caractéristiques de I'environnement concurrentiel. Le deuxieme outil est I’'analyse SWOT qui traduit
la volonté d'un pourcentage important d'entreprises a réaliser un diagnostic complet passant aux deux
axes de l'environnement, interne (forces et faiblesses) et externe (menaces et opportunités). C'est
donc I'évaluation de la position de I'entreprise dans son environnement, par le biais d'une balance, qui
est évaluée ; le troisieme outil, portant toujours sur la concurrence, concerne l'industrie d'ou le modéle
des cinqg forces (M. Porter) ; vient ensuite la segmentation des consommateurs comme outil d'analyse.
Nous remarquons que les trois premiers outils portent notamment sur la concurrence (directe et
indirecte).

8. ENVIRONNEMENT, RISQUES ET INCERTITUDES

8.1. ENVIRONNEMENT ... INCERTAIN / ENVIRONNEMENT ... SOURCE D’INCERTITUDES ?

Nous avons évoqué dans le chapitre consacré a la problématique de cette theése, trois (03) sources
génératrices d’incertitudes (Baaziz & Quoniam, 2013c) :

1. L’environnement ol évolue I'entreprise ;
2. Llinformation captée dans I'environnement et interprétée par un acteur ;
3. Lacteur (individu / dirigeant / décideur) lui-méme.

En fait, les parameétres environnementaux génerent des signaux qui affectent directement I'entreprise.
Le décideur qui capte un signal environnemental, reconstitue une image de ce signal (phénomene de
distorsion de l'information) selon sa propre compréhension (ses croyances, compétences et
expériences) et apporte sa propre interprétation (psychologie comportementale) et réagit a sa propre
interprétation du signal (Baaziz & Quoniam, 2013c).
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Fig. 2.26. Trois sources d’incertitudes : Environnement, Information & Décideur

La relation entre le risque et I'incertitude fait toujours débat. Knight (1921) dans son livre « Risk,
Uncertainty and Profit », fait la distinction entre ces deux notions. En élargissant le cadre d’analyse a
I'attitude générale de l'acteur face a ces deux notions, sans pour autant se limiter aux aspects
économiques, on pourra alors distinguer trois situations (Knight, 1921) :

1. Certitude : Chaque action est connue pour mener inévitablement a un résultat précis.

2. Risques : Chaque action conduit a un ensemble de résultats spécifiques possibles et chaque
résultat se produisant avec une probabilité connue.

3. Incertitude : Les actions peuvent conduire a un ensemble de conséquences, mais ou les

probabilités de ces résultats sont totalement inconnues. Une situation risquée dont I'issue est
inconnue pour le décideur qui ne sait pas quel résultat se produira. Cette incertitude peut
conduire a des choix erronés.

Cependant, certains chercheurs remettent en cause cette distinction reposant sur la connaissance
d’une probabilité car elle supose que les gens attribuent des probabilités numériques a chaque
événement concevable (Friedman & Savage, 1948 ; Friedman, 1976 ; 2009). Ellsberg (1961) a démontré
gu’il existe une incertitude sur I'incertitude, qu’elle n’est pas prise en compte par la théorie de I'utilité
espérée et qu’elle constitue un déterminant majeur des choix individuels. En d’autres termes, la
théorie de I'utilité espérée ne permet pas au décideur d’avoir une confiance plus ou moinslimitée dans
ses croyances. Des lors que I'on permet au décideur de ne pas avoir une confiance illimitée dans ses
croyances, l'aversion a I'ambiglité conduit a un effritement du modéle d’utilité espérée (Baillon &

L'Haridon, 2014).

En 1937, John Maynard Keynes, économiste anglais, fidele a la définition de Knight, définit I'incertitude
comme un état des acteurs dans lequel il est impossible d’attribuer des probabilités raisonnables et
précises aux résultats attendus de leur choix. Keynes pergoit I'incertitude comme inhérente a la vie
économique, comme une regle du jeu (A02008, 2011).

En se basant sur les travaux d’influence psycho-sociale, notamment ceux réalisés par Weick, nous
pouvons pousser la réflexion sur la notion d’incertitude encore plus loin en distinguant quatre concepts
différents : Ambiguité, Equivocité, Crypticalité et Incertitude (Depauw, 2009). D’ailleurs, Weick n’a pas
manqué de mobiliser ces quatre concepts et de les préciser.

-92 -




Chapitre II. L'Entreprise face a son Environnement

Il est a noter que l'incertitude n’est pas un concept générique dont les trois autres seraient ses
déclinaisons. Weick considere a juste titre, que I'ambiguité et I'incertitude sont deux caractéristiques
fondamentales des organisations (Vidaillet & al., 2003). Pour comprendre la nuance entre les deuy, il
faut remonter a la perspective interactionniste de Weick (1969) qui suggére que plus une situation est
ambigué, plus elle est sujette a des interprétations différentes, et plus grand devra étre I'effort fourni
par les individus pour construire son sens (Depauw, 2009).

La nuance entre incertitude et ambiguité tient au fait que la premiére consiste en « un manque
d’information pour interpréter une situation » alors que la seconde apparait quand « plusieurs
interprétations sont possibles pour une méme situation » (Depauw, 2009).

Weick (1995) considére qu’une situation est équivoque lorsque plusieurs facteurs sont susceptibles de
I"avoir causée et qu’on ne peut décider lequel. Le degré d’ambiguité percu de la situation devient ainsi
la dimension explicative de la construction du sens.

La crypticalité est une nuance de la notion d’équivocité introduite par Bougon qui ressort
effectivement de I'ambiguité du sens d’une situation en raison d’interprétations multiples entre
plusieurs individus (Vidaillet & al., 2003). La nuance tient ici au fait que Bougon considere que
I’équivocité est une ambiguité « a I'échelle individuelle » alors que la crypticalité I'est « a une échelle
collective ».

Selon Depauw (2009), I'incertitude, comprise comme un manque d’information pour interpréter une
situation, peut étre invoquée dans I'étude de la gestion de I'information, en ouvrant aussi le champ
d’investigation a des approches plus contingentes. L’ambiguité peut étre mobilisée pour aborder tous
les aspects de la construction du sens en général. Dans le cas ou il serait question de construction de
sens collectif, la crypticalité peut alors introduire une articulation plus forte entre la notion d’ambiguité
et celle d’incertitude. L’équivocité peut servir de concept central pour étudier la maniére de construire
un jugement de la qualité de I'information, en tant que processus individuel de création de sens.

Si le concept de sensemaking suppose que la complexité est la cause de I'ambiguité, il fournit aussi la
clé qui permet de comprendre comment est construit le sens (Weick, 1993). L'idée clé du sensemaking
est qu’il fonctionne par extraction des éléments qui sont ensuite reliés au sein d’une représentation.
Cette derniere permet alors de redonner du sens et de I'ordre. D’ailleurs I'une des caractéristiques
majeures du sensemaking est qu’il poursuit la plausibilité plutot que I'exactitude (Vidaillet & al., 2003).
D’ailleurs Weick a tres tot posé les processus de cognition (et on peut considérer que le sensemaking
en est un) comme des moyens de réduire I'ambiguité (Strati, 1998).

Selon Weick et Roberts (1993), les organisations sont des ensembles d’individus cherchant a construire
un sens de ce qui se passe autour d’eux. La théorie du sensemaking permet de comprendre comment
I’organisation se construit a travers les efforts des individus qui cherchent a mettre de I'ordre dans un
environnement complexe et changeant pour coordonner leurs actions (Jolicoeur, 2012).

La premiere caractéristique du sensemaking est qu’il est totalement ancré dans I'action. Les individus
agissent lorsqu’ils ont une raison d’agir et cette « raison » est le sens qu’ils donnent a leur
environnement. Weick (1969, 1979) explique que les organisations sont des environnements
complexes, c’est-a-dire que ceux-ci sont composés de plusieurs éléments interreliés qui forment un
ensemble difficile a appréhender. Pour agir, les membres d’une organisation doivent transformer le
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monde complexe dans lequel ils évoluent en un espace intelligible (Vidaillet, 2003). Pour ce faire, ils
ont besoin de signification et qu’un certain ordre soit établi parmi la multiplicité des éléments a
considérer (Weick, 1993 ; Weick et al., 2005). C’est donc dire que les efforts de création de sens sont
motivés par la volonté ou le besoin d’agir (Jolicoeur, 2012).

L’élément déclencheur du sensemaking est I'équivocité (Weick, 1969, 1979), un concept central dans
les travaux de Weick. Lorsqu’un incident vient perturber les activités d’'un groupe ou qu’une
circonstance favorable se présente, ce que Weick appelle un changement écologique, les membres du
groupe cherchent a expliquer la situation, a lui donner du sens pour étre en mesure de poursuivre
leurs activités (Weick et al., 2005). En effet, dans un univers en constante mutation, les organisations
et les rapports humains sont chargés de nouveautés et de changements qui amenent les acteurs a faire
face a de I'équivocité, de I'ambiguité et de I'incertitude (Jolicoeur, 2012).

La question des connections entre les idées et les expériences est aussi, un concept central de la
théorie du sensemaking. Pour bien en comprendre la signification, Vidaillet (2003) explique qu’au
niveau individuel, quand une personne cherche a comprendre une situation complexe, elle la
décompose d’abord en petites parties ; c’est-a-dire qu’elle la décompose en faits, événements ou
informations qui lui sont plus faciles a assimiler. Dés lors, elle se retrouve devant un trés grand nombre
d’éléments a considérer. Pour s’y retrouver, elle en ignore la plus grande partie et ne porte son
attention que sur les éléments qui lui semblent nouveaux ou confus (Vidaillet, 2003). En puisant a
travers ses expériences passées, elle construit des liens entre les nouveaux événements et d’autres qui
lui sont plus familiers (Weick & Bougon, 1986). Des liens sont ainsi créés entre la situation nouvelle et
les connaissances de l'individu et entre le passé et le présent. Ces liens permettent a la personne d’en
arriver a une représentation de la situation. Assemblés, ils prennent la forme d’une carte cognitive ou
carte causale qui sert de guide a I'individu et qui rassemble ses croyances et ses connaissances dans
un domaine particulier (Weick, 1969, 1979). Ainsi, devant une situation qui le dépasse, I'individu extrait
des éléments et les relie dans un certain ordre de fagon a se créer une représentation qui donne du
sens a la situation. Il transforme donc un environnement complexe en une structure ordonnée qui lui
permet de guider ses actions et ses comportements (Jolicoeur, 2012).

Au niveau organisationnel, les liens sont créés a la fois entre les individus a I'intérieur d’un groupe et
entre les différents groupes qui composent I'organisation (Vidaillet, 2003). Les individus et les groupes
qui tentent de coordonner leurs actions interagissent pour discuter des interprétations et coordonner
les actions organisationnelles (Weick, 1969, 1979). C'est donc a travers des comportements interreliés
(discussions, débats et négociations) que se forme |’organisation. Par comportements interreliés,
Weick (1979) entend des comportements qui sont « conditionnés par les comportements des autres
personnes ». Le sensemaking est de ce fait, indissociable de I'organisation (Jolicoeur, 2012).

Le sensemaking est un processus continu. En effet, l'interprétation de I'environnement n’est jamais
fixe puisque les résultats d’une nouvelle action ne peuvent jamais étre tout a fait prévus. Les
conséquences des actions communes et individuelles font constamment I'objet de nouvelles
interprétations et le tableau des expériences passées est continuellement renouvelé et réinterprété.
Tout comme I'environnement qui est en constante mutation, les liens créés et le plan d’actions sont
en constante reconstruction. Une action qui avait du sens hier n’en a peut-étre plus aujourd’hui
(Jolicoeur, 2012).
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Les cycles d’interaction continus donnent naissance a ce que Weick appelle I'enactment. Devant
I'inattendu, lorsque les individus se posent la question « Que se passe-t-il ici ? », ils font ressortir un
élément de I'’environnement sur lequel ils portent leur attention. Selon Weick & al. (2005), les individus
tentent ensuite d’interpréter cet événement en cherchant a répondre a la question « Que devons-nous
faire ? ». L'interprétation de I'’événement conduira éventuellement a poser des actions qui auront des
conséquences visibles sur I'environnement (Weick et al., 2005). L’action de porter son attention sur
un élément particulier de I'environnement lui permettant ainsi d’exister constitue la premiére forme
de I'enactment. La deuxieme forme provient de la modification de I'environnement engendré par les
actions d’interprétation (Jolicoeur, 2012).

En fait, Daft et Weick (1984) se sont appuyés sur les travaux d’Aguilar (1967) afin de développer un
modele général de « compréhension » et de « modification » de I'environnement, basé sur deux
dimensions :

1. L’analysabilité de I’environnement : Peut-on analyser ce qui se passe dans I’environnement ?
(« can we analyze what is happening in the environment? ») ;

2. Le caractere intrusif de [I'organisation : Pouvons-nous s'immiscer activement dans
I’environnement afin de recueillir des informations ? (« do we intrude actively into the
environment to collect information? »).

Enfin, le sensemaking est plus une affaire de plausibilité que de précision ou d’exactitude (Weick, 1979
; Weick et al. 2005). Au fil des discussions, les individus a la recherche de sens, développent une
meilleure explication mais ne sauront jamais s’ils ont trouvé I'explication réelle. Dans les organisations,
ce qui est percu comme étant une explication possible par un groupe, comme la direction, peut tres
bien étre jugé comme étant impensable par un autre, comme les employés (Weick et al. 2005). Une
situation ou un probléme n’a pas besoin d’étre percu avec précision pour étre résolu (Jolicoeur, 2012).

« Attendre d'en savoir assez pour agir en toute lumiére, c'est se condamner
a l'inaction »

Jean Rostand (Inquiétudes d'un biologiste, 1967)
8.2. INCERTITUDES LIEES A L’ENVIRONNEMENT DES AFFAIRES EN ALGERIE

Les incertitudes liées au contexte sont des variables de I'environnement, dans lequel la décision se
déroule. Les facteurs d’incertitudes sont soit internes ou externes a I'entreprise.

Les facteurs internes influant directement sur les processus décisionnels en amont et en aval, sont
d’ordre organisationnel, informationnel ou technologique.

Les facteurs extérieurs a I'entreprise qui peuvent influencer la décision et I'avenir de I'entreprise
(Baaziz, 2012 ; Baaziz & Quoniam, 2013c ; Baaziz & Quoniam 2014b) peuvent étre résumés dans trois
(03) tableaux récapitulatifs (mais non exhaustifs) :
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8.2.1. MACRO-ENVIRONNEMENT

Politique Pouvoir des The political cooptation around a power lobby (group
lobbys politique  effect) implies the main manager’s profile is not the
managerial competencies but simply allegiance to the

political group is the necessary condition for access to

managerial positions in state-owned firms. Therefore,

these managers don’t have skills and attitudes of

decision-makers; they systematically refer to the

goodwill of the political lobby. This group effect is in fact

a behavior pattern of a person bound to the status

requirements and the group’s expectations. Political

affiliation is often preferred over the sense of belonging

to the firm.
Economique Tendances du Evolution du marché :
marché La pression du nouvel environnement concurrentiel

amene autant de nouvelles informations inattendues et
incompréhensibles.

While a number of programs are in place to develop the
non-petroleum economy, Algeria remains heavily
dependent on oil and gas exports which represent 97%
of total exports and roughly 30% of GDP. This
dependency remains a real barrier to build a sustainable
development. According Oxford Business Group report
about Algeria: In recent years, stagnating investor
interest has raised concerns about Algeria’s ability to
sustain current production levels, as a number of
maturing fields will need to be replaced by new projects
in the near term. Following a number of lackluster
bidding rounds over the past four years, the government
launched a review of Hydrocarbons Law with the view

to make the sector more attractive to foreign investors.
(18)

Socio-culturelle Pression du Le poids du partenaire social est plus important lors des
partenaire social conflits socioprofessionnels dans les entreprises
(Syndicats) publiques que dans les entreprises privés. En effet,

I’'ancrage des syndicats dans I'entreprise publique influe
directement sur les décisions majeures. Les pressions
portent généralement sur des augmentations des
salaires pour Sonatrach durant le 2eme semestre de
I’'année 2011 *9, Algérie Télécom en décembre 2011 29,
I’opposition aux privatisations des entreprises publiques
et leurs conséquences tels que les plans de

(18) Oxford Business Group, Algérie: Bilan de I'année 2012, 16 janvier 2013, Lien vu @
http://www.oxfordbusinessgroup.com/economic_updates/Algérie-bilan-de-l'année-2012

(19) EI-Watan, 09 Juin 2011, Sonatrach : Malaise sur les salaires, Lien vu @ http://www.elwatan.com/economie/sonatrach-malaise-sur-les-
salaires-06-09-2011-138723 111.php

(20) Liberté, 13 Décembre 2012, Conflit Algérie Télécom, Un conseil syndical prévu avant la fin décembre, Lien vu @
http://www.algerie360.com/algerie/conflit-algerie-telecom-un-conseil-syndical-prevu-avant-la-fin-decembre/
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Technologique Technologies de
I'Information

Ecologique
(Environnementale)

Légale Lois et
Législative changements

Réglementaire réglementaires

licenciements suite a la greve des travailleurs suite a la
cession totale de I'ENGI au géant allemand des gaz
industriels Linde Gas ),

To curb a social climate in effervescence, managers tend
to "calm the game" temper their actions and freeze
critical decisions. Anyway in case of deterioration of the
social climate (strike threat by the unions "social
partner", for example), their hierarchies prefer
sacrificing them in order to maintain a precarious
equilibrium of social peace. Given this state, managers
prefer a status quo leading to inertia.

La collecte, le stockage, I'archivage et I'organisation peu
efficace de linformation sont d’autant de facteurs
susceptibles de défavoriser la circulation de
I'information au sein d'une entreprise (Baaziz &
Quoniam, 2013).

Dans le cas des entreprises pyramidales (dont font
partie les entreprises publiques Algériennes), nous
constatons souvent, |'absence de systemes de gestion
électronique de documents (GED) pour une gestion
efficace des archives et documents importants de
I’entreprise (Baaziz & Quoniam, 2013).

L'utilisation des technologies de I'information est
réduite a sa simple expression : la bureautique.

Conventions internationales et divers lois sur
I’environnement, les déchets et rejets industriels.

Exigences HSE (Hygiéne, Sécurité et Environnement)
Evolutions des réglementations :

Contrairement aux entreprises privées nationales et
étrangeres qui font appel aux cabinets internationaux
de conseil juridique, rares sont les entreprises publiques
maitrisant tout I'arsenal juridique algérien en plein
évolution (Baaziz & Quoniam, 2013c).

Par exemple :

— Laloisurles hydrocarbures a été amendée deux
fois en moins de 10 ans. Le premier
amendement a été voté une année aprés sa
promulgation.

— Les lois de finances complémentaires sont
monnaie courante mais ce qui les rend
particuliéres, c’est leur caractére structurant
telle que la LFC 2009 qui a imposé la lettre de
crédit comme seul moyen de paiement des
transactions internationales avec  effet
immédiat ! Ceci a causé des pertes importantes
pour les opérateurs économiques algériens et

(21) Le Quotidien d'Oran, 9 juillet 2011, Greve des travailleurs de Linde Gas Algérie: Les hdpitaux risquent de manquer d'oxygene. Lien vu
@ http://www.lequotidien-oran.com/index.php?news=5155366
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une perturbation sérieuse de leur chaine
d’approvisionnement en matieres premiéres

(22)
Criminalisation Un sujet longtemps resté tabou, les lois algériennes
de I'acte de considerent toute mauvaise décision conduisant a une
gestion mauvaise gestion comme un délit économique. De ce

fait, elle n’accorde aucune marge d’erreur due au risque
entrepris par les managers qui préferent le statut quo
gu’une prise de décision qui les aménent aux tribunaux
ou méme en prison. Le Chef de I'Etat a chargé le
gouvernement de préparer des dispositions législatives
appropriées en vue de la dépénalisation de I'acte de
gestion ?3, La dépénalisation de I'acte de gestion mettra
fin a la confusion ayant fait des victimes parmi les cadres
gestionnaires (ndlr. procés des cadres dans I'affaire
SIDER en 1997, CNAN en 2006, etc.) et libérera I'acte
d'entreprendre, sans qu’elle soit assimilée a I'impunité.
Pour Me. Zahouane (Avocat et militant des droits de
I’'homme) : « il faut dissiper la confusion entre |'acte de
gestion qui reléeve de I'administration et le pénal qui
releve du criminel », précisant que « la sanction pour
une erreur de gestion doit étre disciplinaire » 4.

Contexte légal et Les projets développés en partenariat entre plusieurs

partenariats entreprises et les contrats passés entre elles, sont de
nature a influencer les décisions voire a masquer
I'information. A titre d’exemple, le conflit qui a opposé
Sonatrach a ses partenaires Anadarko et Maersk, est un
exemple édifiant cette situation. La difficulté
d’interprétation de la réglementation en matiére de TPE
(Taxe sur les Profits Exceptionnels), a couté des
compensations de l'ordre de 4,4 milliards de dollars
pour Anadarko et 920 millions de dollars pour Maersk
(25)
Nasreddine Lezzar (arbitration expert), says: “Sonatrach
erred on two levels; the first being of retiring on the
Aventine while the second evoked the choice to allocate
the defense of the national company to an U.S. law
cabinet (..) Sonatrach, the Algerian state company, was
advised, in this case the volume of an affair of State, by
an U.S. law cabinet, against an American company the
size of a State. | would not presume to question the
professionalism of the concerned cabinet, but at this

(22) Le Quotidien d’Oran, 01 Octobre 2009, Pr. Mebtoul A. (Interview), Situation du secteur financier algérien et probleme du crédit
documentaire (credoc). Lien vu @ http://www.lequotidien-oran.com/index.php?news=5127150

(23) EI-Moudjahid, 02 Février 2011, Selon des avocats : La dépénalisation de I'acte de gestion mettra fin a la “confusion” et libérera I'act