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LNTRODUCT LON  GENEKEKALE




D'une maniére génerale, l'entreprise publique locale Algérien-
ne traverse unle crlse economlque et sociale telle que ses conditions
dévolution en nette régression nécessitent des prlses de décision
conduisant & son redressement. Cette situation de régression est étroi-
tement liée & la crise conjoncturelle et structurelle de 1'environnew
ment économique du pays, plagant l'activité générale de l entreprlge
dans .1°F obllgatlon de suivre un plan de redressement.

rlusieurs dlagnostlcs'1nterv1ennent dans l7expiication de ce
- phénomeéne global a tel point qu’il est devenu complexe de tenter de
saislr toutes leurs relations et leurs fondements d'analyse.

Actuellement, la démarche de diagnostic est utilisée dans de
nombreux domaines et notamment celui de la gestion des entreprises.
ldentification de dysfonctionnement, établissement de diagnostic cons-
tituent une étape des plus importantes de formulation de redressement
strateglque car ils permettent 1° appr901at10n d'une situation, diun
état, induisant en définitive une prise de responsablllte de celui qul
les pose. tn effet, l'état d'entreprise en crise dans un env1ronnement
ne rempllssant pas des conditions de normalité constitue un objet d'étu-.
de faisant appel a une démarche de compréhension par une approche struc—
turallste du phenomene observeé d'une réalité donneée. :

Notre methode d'observation de liobjet 4° etude an questlon
Ialt appel & une instrumentation pour une compréhension de la réalité
en prenant soin d’interpreéter 1l'etat des structures supposé stable dans
une situation donnée. Ce rapport & la reconstitution d'une réalité obser-
vée nous. limite & une attitude d’approche structuraliste et. compréhensive
pour situer i‘objet de notre étude, 1'k.pP.L. dans son contexte systémique.

Alors comment présenter les déséquilibres de fonctionnement
des H.P.L. provenant de difficultés internes ou carences d‘évolution
‘dans un environnement économique instable et inopportun ? Comment ex- -
pliquer les politiques et strategles g8Uivies par les différents respon-
sables de fonctions au sein de l'entreprise : politique commerciale,
politique industrielle, politique sociale, politique financiére, etc...
11 ne s'agira pas de porter un jugement sur ces differentes politiques,
-mais de bien les comprendre ou de constater leur absence le cas eéchéant.

rour ce faire, nous aborderons notre travail en faisant état
des tecnnlques d'analyse ou de diagnostic, outils permettant la reéveéela-
tion des écarts identifiés par rapport aux normes au sein des tonctlons_
de 1° entreprlge ou dans leurs rpiatlons e

: Au moyen d‘une repertorisation d'évaluation du respect aux
;normes ronctlonnelles et structurelles relatives aux différents modules
de lientreprise, 1'étude de l'état de crise au sein de l'entreprise
pourra se faire & partir de l'observation de facteurs critiques locali-
565 ol d'une analyse des inter-actions d'une facon giobhale. Cette mise
en évidence sera & meme de nous donner la possibilité de me%urer 17é~
cart constaté jusqu‘a la génerallsatlon des écarts induits sur le fonc-
tionnement giobal de l'activite de 1° entreprlse ce gui caracterlsera

1 etat de crlse dans son ensemble vecu par lientreprise.

L approche de la problemathue g’ etabllt en ce sens qu’ il taut

crise, de CGLLQS‘QQS entrept;ses qui réussissent. ° analyse mlnutleuse'

g



N

des causes de deéfaillances éclaire utilement les facteurs de réussite.
La véritable question egt celle des cauges qui placent 1° entreprlse

‘dans un état de crise.

La premlere est que le systeéeme de planification centralisée
place l'ensemble de 1l'activité économique Sous controle de 1'kEtat. Cela
signifie qu'elle se trouve incompatible avec le fonctionnement d’un
marché. kEn conséquence, la discipline imposée aux entreprises par la
concurrence, dans . le cadre des marchés ouverts, n‘existe pas. Cet
inconvénient majeur de la planltlcatlon centralisée a entrainé toute

une série de problemss graves tant pour les K.P.L, que pour 17 économie

~dang son ensemble.

La seconde est que 1'absence de motivation de profit crée un
probléme, car la Wilaya se sert des entreprises publiques locales pour
produire des biens et services en direction de consommateurs ou groupes
sociaux gréce aux aides financiseres etathues. Ce soutien indirect de
l'ktat contrlbue au deilc1t de ces K.P.L..qQui v01ent leurs. ressources

amputées,

La trolSléme est que 1'absence de bénéfices, induite par
1 1njonct10n imprimée par la Wilava A L'%.P. L. pour éxécuter un contrat
de marché sans se soucier de la notion de rentabilite et 4' ettlca01te,__
a causé des pertes chronlques importantes. Cet état de fait decoule
entre autres de ce que les E.P.L. employaient plus de personnes quielles

n'en avaient besoin parce que le gouvernement assurait la garantlie de
-l'emploi, Lu méme coup, les employég n'étaient pas rémunérés en fonc-.

tion de leur performance., les entreprises étaient donc handicapées. par

le fait que leurs salariés ne se preoccupalent pags de la quallté de

leur travall

vans 1la mesure ol nous nous astreignons & circonscrire. la
problématique de 1'k.P. L. et de situer le contexte dans lequel elle
évolue, il nous parait fondamental de lier le fonctionnement de 1'entre-
prise avec les mécanismes du systéme économique et social appliqueé en
Algérie. Aingi, nous nous proposerons dang le chapitre 1 dfaborder.

. 1'E.P.L. sous son aspect d'entité organlsatlonnelle pour apprenenaer leg

contoursg. des muitiples processus de travail qui régissent. l'activité des.

acteurs qui fagonnent son identité ‘et sStructurent sa spécificité écomno-
mique dans son créneau naturel de développement. Régie par des régles

et des statuts, 1'y.P.L. obéit & un cadre d'ensemble rigide défini par
liinstitution publlque et obéissgsant aux impératifs 1ocaux de GBValop~1
pement exprimés par les collectivités locales. Cette astreinte générale
lui imprime un cachet particulier en tant quientiteé organisationnelte
et lui impose un mode de fonctionnement propre caracterlsant 1! 1denL1te
absolue dfune entreprlse créée.

confinée a jouer un réle de levier de developpement pour ac-
complir des objectifs de.réalization de projets fixés autoritairement
par les sphereg de décision, 1'E.P.L. se voit aussi acculée & une fonc-
tion instrumentale du plan de deveioppement local. Un le decouvre -
d'abord au niveau organisationnel, ou s'affrontent entreprises et tu-.
telles administratives. un le découvre'ensuite au niveau socio- économi—
que, ou 8’ atirontent strategles da’ entreprlses et politiques nat1ona1es

hgalement il nous Iaudra saisir de manidre globaie 1° impact

‘négatif du ‘systéme de planlflcatlon sur le Ionctlonnement de VE.P.L..

._'d_.‘



Reposant sur une conception planifide de déVeloppément;rle plan permet.
aux organes locaux de l'ktat (wilaya, Commune) un pouvolr de direction
ot de contrfle sur les activités des E.P.L..

Knsuite, nous examinerons (en chapitre AJ "1'K.P.L., en tant
gqu’instrument marqué par un déficit structurel et stratégique. &n po-
sant objectivement les problémes de dysfonctionnement, il-y-a lieu

"d'ajouter aux éléments qui existent aujourd‘hui de nouveaux impératifs
et de nouvelles contraintes organlsatlonnelles en vue dfaboutir a une
apprécliation non restrictive incluant 17'impact des fonctions de 17°g.P. h,,
lesquelles ne constituent pas un shéma de leur Juxtap031t10n

Cela dit, il nous faut répondre a'deuX‘catégories de queg—
tions, a la fois : l'influence de son organisation sur la rentabilite et -
ltefficacité de son fonctionnement, ainsi que le conditionnement de son
‘cllmat soc1ai caractérisé par son potentiel humain.

_ Ue‘nombreux obstaCles contrarient accessolrement le fonction-
nement des K.P.L. dans la réalisation de leur mission gqui évolue sous

ia peSanteur'des systémes de gestion, d'administration, de communica-
tion, etc. L'absence d'autonomie financiére étant justifiée par la pénu-—
rie de ses ressources, il ¥y aura lieu d'orienter notre analyse des cau-

gses de detalllance dans uhe approche de det1c1t systemlque de management
a savoxr

- La nature de sa structure et sa capacité manageériale,

- La nature de son choix stratégique et des conditions de son
évolution.

La nécessité pour 1'K.P.L. de surmonter le constat de 1'ensem—
ble de ges dltxlcu]tes et d'inverser les tendancesg de la crise 'ekiqera
i'intervention d'une démarche de redressement, Ialsant appel a l1'utili-

-sation de nouveaux instruments.

vansg cette optique, nous aboraerons (chapltre 3) le contexte
'general de la normalisation, processus tendant & rendre l'K.p.L. 6L1i-
gible & 1° autonomie et atténuer sa situation de crise par une réhabilii- -
tation de son objet économique dont la seule finalité est de créer de
la richesse. bDans un but de préserver'l*outil de production, nous -
serons amenés a examiner j'efficacité de 1l'E.P.L. au service de dévelop-
pement local, a travers les contraintes qu’impose sa tutelle et de
dedulre leurs 1mp11cat10ns. '

Afin d'engager une rupture par rapport a l’ancien systeme de
pianlflcatlon et de 1la domlnance de la puissance publigue, nous traite-
rons, en chapitre 4, de 1'autonomie préconisée qui donne a 1'K.¥. L. un
pouvoir d‘initiative a méme de gérer son fonctionnement et sa finalité
quant & ses objectifs et Ses résultats. Nous nous attacherons & établir
~1a nécessité a l'entreprise d'adhérer & son marché, ce qui exigera donc
de 1'K.P.L., une nouvelle vocation issue d'un processus de redressement
ot de libéralisation. Cela voudra dire, que sur la base des nouveaux
textes 1eglslatlts, 17 emergence d‘une nouvelle capacité pour 1° entre-
prlse 8 artlculant pour l'essentiel a :

- AJuster Ses ressources matérielles et technlques pour ada~
pter ses prodults aux bescins du marché,



~ Développer avec le marche des relatlons plus conformes A
ses interéts stratégiques,

- Accepter la notion de risque d'étre sanctionnde positivement
ou négativement par le marché dans les llmltes fixées par le nouveau
cadre instrumental et leglslatli :

woutefois, la revelatlon de 1l'ensemble de notre constat sap-

puiera'sur des conclusions d'études de deux cas a4 savoir la mise en
- peuvre d'un plan de redressement d'une entreprige de wilaya (EMirOR) et
‘la proposition d'un plan de redéploiement des &.p.L. dans la wilaya de

I'lemcen,

Pour cette raison, nous avons estimé intéressant de créer une
corrélation entre,le fait .de circonscrire le phénomeéne de la crise sys—
témique de 1'E.P.L. dans son environnement, et les diverses stratégies
a dégager pour asse0ir sa réhabilitation d'entité économique, juridique
et sociale axée essentiellement sur son autonomie de gestion. - '
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CHAPLIRE 1 - L‘ENTKEPRLSE PURBLLIQUE LOCALE KN (HL h DIBEVOLUTTON DANS

UN bYSleb AUTO-CENIRE

LATRODUCTELON

1l est eszentiel d'aborder la problematique de L EPL et de
situer L& contexte dans lequel elle évcolue. 11 nous parait fondamental
de lier le fonctionnement de l'entreprise avec les mécanismes du systée-
me &conomique et social appliqué en Algérie. :

rour 1l'étude de cet objet, nous considerons que l'approche
des éléments constitutifs de son identification, en tant gus gystaome de’
valeurs économiques et humaines, est guidée par des repéres institues
par les pouvolrs publiics car L'K¥L est tenue par sa finalité dlenregis-
trer des résultats economiques conformément'é son cadre institutionnel.

A1n51 noug nous proposons diaborder co]ieuc' FOUs #an gapect
d’ entlte organisatiocnnelie pour appr@n@udmL les contours des multipleg
processus de travail qui régissent lfactivité des acteurs qui fagonnent
son identite et structurent sa spécificité économigue dans son creénsau
naturel de developpement. :

Cette spécificité est marquée pal son assujettissement aux
‘services étatiques qui lui sont commandités dans un cadre planifiéd au
regard deg exigences de la sociéte, en tant ue besoin, oL releguant
de fag¢on secondaire, la gestion et la rentabilite de [lentreprisa.

SECPTION 1 = L' LTDENIUFICATLON DE LTENTREFPRISE DANY UN L)NELAIM UE.UHJSH-

En tant que systéme économique, soclial et culturel, lientre-
prise publique locale algerienne devalt recouvrir er principe ['dénsemblie
des ingrédients matériels et immateériels d'une entreprise classicdgue
fonctionnant dans un environnement stable.

Régia par des régles et des statuts, 1 ePL abeit A un cadre
diensemble rigide defini par l'institution publique et ohéissant iy
impératifs Locau de deéveloppement exprimeés par les collectivites
localtes. -

Cette astreinte geénerale lul imprime naturelicment nn cacher
particulier en tant guientité organlsntlonnmilo at luil impose un mode
de feonctionnement propro rardctorloanr Liidentite absolue divne oantra:
prlqo créeée., e

Le non respect de cette loglgque 1nstitude aboutit A una ddsor:
ganisation~9ntrainanr une crise d'identité provoguant par. ce fait, un
probleme de separation des pouvoirs entre les gestionnaires et les pou-
voirs pUbllCS - ' ' : o



A- LIE.P. L., BNULTE ORGANLBATLONMNKLLE

L'entreprise, organisme recherchant =on adaptation a un mar-
ché en pleine mutation, constitue la celliuvle centrale d'un medelr sco-
nomlque an tormatlon dont 1° 9111Pa51tp sera A etablir dans les prochai-
nes décennies, Liavenement de 17 économie de marche indult de nouveaux
courantg seclo-culturels qui preéecisent et srructurent deg revendica-
tions dans la vie de lientreprise : bescln dexpression et diaccomplis-
sement personnels, déciin ds l'autorité, plug grande tolérance au deé-
gordre, crainte des manipulations, tendance a se dégager des contrain-
tes sociales,...ayant pour conséquence une perte de confiance dans
lientreprise.

Qguiest-ce gquiune entreprise

: Pour une personne étrangére a la vie des OHTI“pII“Qﬂ olle zeo
ressamblent toukeg. Un ne volt que des bureaux avec laurs ﬁ" ] Is
mayvens de communication @ téléphones, micro-ordinateurs, photocopiours
guelgquefois des ateliers et des laboratolrves. Leutr organisation luternc
se traduit par des organigrammes detaillés, mais sur laaquels n'appa-
raissent pas les échangesg, les transtferts, le mouvement deoz hommen ot
des informations, tout ce qui fait lilactivite de llentreprise. o

Pourtant, “1'entreprise a une vie.propre Cellule de 1L'organi-
sation sociale, elle nait, croit, se développe, arrive a maturarvion et
meurt. Chaque entTeprise est une cellule de production de 1L ovganisa-
tion soclale. Lienczemble des entreprises d'une réglion caonstitue le tig-
su industriel et économigque. Mettant en mouvement des fiux dienergie ot
de monnaile qui s'écoulent dans les circuits du gystéme aconomique,
l7entreprise regroupe un certain nombre de facteurs economilgues, [(as
agence et les utillse an vue de produlre des blens et daeg services pour
img échanger sur un marché, lans cette optique générales, est enlreprise
toute activite qui aboutit & vendre un produit ou un gervice sur le
marché des biens de consommation cou de production™{1) '

Lientreprise est aussi un centre de décision Capabio dee e
doter d'une stratégie économique autonome, et dont le principal obies
tif doit eLre de rendre maximal son profit gnus les contrainbtes veoh
nigques et financiéres qui 17enserrent., '

Lientreprise exerce donc deux fonctions principales, 1iune au
niveau des individus, liautre au niveau de la socliéte. La pramiéro
fonction est 1a production de bilens et de gervices utliles a la satis-
‘faction d@s besoing des hommes. LA seconda congiste a créer ds la ri-
chesse, c'est a dire & engendrer par Sa croissance propre un surpius de

valeur monétaire, en partie réinjecté dans les circuite éconcmiquesn st
contribuant ‘a 1'01évation du niveau de vie de la population-dug pays.

: Lientreprise @ peut-on la définir seulement comme une anptird
Juridique ¥ g1 oul, elle st un systéeme farms, Ses thM"rif“ sont dster-
minés de fagon preécise., L'entreprise est un organisme A faive du p :
fit. La réalisation de ces objectifs repose sue le cholx de structuras
adéquates et sur un bon management. L entreprise : est-elle une commu-
nauté de travail 7 si oul, elle est un systéime ou"ﬁzt 2UT #es aAlaries

-

0

(1) J.Rosnay, le macroscope, édition du seuil, Pﬂrlﬂ, L9%h, paages 2556



d'abord, mais aussl sur les organlsations syndicales, les fournisseurs,
Liktat., Elle est un des @lementg clés de notre reéalité sociale w»t de ce
fait ses objectlfs sont déterminés. Le management reste fort.utile, mais
cesse d'étre primordiale dans la gestion sociale, LTimage d'une colliule
hiologique parait alors convenir pour faire ressentir la complexité de
lientreprise. Comparativement a une cellule qul a $es pPropres moyens
d’adaptation, son pouvoir d'auto-régulation, l'entreprise est capsble
diintégrer une réforme pour s’adapter aux mutations de I'environnement.

st entreprise toute actlivite qui aboutit A4 vendre an prodult
ou un service sur le marché deg hiens de consommation ou de production’(1)
cette définition repose sur des causalités linéaires, Cette approche 28t
analytique car elle isole un falt pour en tirer touteg leg consaguences,
le systéme reilant les faits entre eux et demeurant attentit a4 ieur
interacticn. Par contre, 1’approche systémigue dans la définition de
i'entreprise précédemment évoquée met en évidence la capacité rdiadapta-
tion de llentreprige a un environnemant soctal et politigque changeant.
Toute définltion entrant dans <o cadre releverail dong de ¢caumalilsesm
nen linéaires. Dans uvne telle définition, Liauteur J. Rognay a chorche A
décrire dang ses grendes lignes le fonctionpement 4 une entreprise de
type classique relevant diune économie de crolssance., §

Alnsi, dans l'optigue analytique qui ressort de 1alegisiation”
{2), 1'w.P. L. regroupe un certain nombre de facteurs economiques, les
agence et les utllise en vue de produlre des blens £t des gervicss pour
les échanger sur le marché. Maig sous l'angle sysztémigue, Lien pesut 1a
considerer dabord comme un organisme vivant complexe et fragiie en tant -
quientitéd juridigque, ecollectivitéd de travail, unité de production et
ausgi centre de décision., L'H.pP.L. évoluant dans un systeme d7economia.
dirigeée doll se contenter de veritier le cavactére beénefigue de sop '
action sn comparant & postériori l'objectif désiré et le résulral obrenu,

- Cependant, que faut-1il pour faire marcher une entrepyise 7
1L faut d'aboerd une organisation. Ce =ont les départements tpdcialigses
de 1'entreprise et lesg réseaux de communication qui les relient : Dépar-
tement  de production regroupant les ateliers et les machines, Uéparta
ment commercial relidé i =zon réseaun de distribution, Admanistration st
gestion {les otganes de la planification et du contrdle), gpchorohs et
~developpement, ' : o

11 faut auszsi des facteurs de production, ¢ est a -dive g

travaill, du capital, de I'énergis, des materiaux ot des informalicons
pour falre foncrtionner lLientreprice

- Le travail, ciest I'énergie fournie par les ouvriects, les
employes et cadres de l'entreprise, pour tabriquer fes pro
dults, traiter les intformations, clasgev, communiguer, con-
trdler, '

-~ La capital est représenteé par les ressourees financiopags et
les dquipements de production. : '

(i) Albertini J.M., les rouades de l'économie nationale, éditions

. ouvrieres, Paris, 1971, page Hi - R

(2) Décret n°83-201 du 19 mars 1983 portant conditions de aréation,
- d'organisation et de fonctionnement des k.P. L, ' '

-G



- Liénergie et les materiaux, o’est le fiux de combustihies,
dlelectricite qui falt tourner les machines, &t lo {lux de.
matieéres premiéres et de produits semi-finie qul gervent de

matériaux de départ a la fabrication ou a l'assemblage.

- Les informations, c'est le savoir-faire, lesg brevets, les
licences, tout hlen immatédriel résultant de 1'axpériencs
des membres de 1l entreprise et d'un savoir prealablement
accunulé. ‘ ‘ '
Les biens matéeriels prodults par lL'entreprise grace a la com- .
binaison de ces facteurs sont destinés, soit a d'autres entreprices (ce
sont les biens de production}), soit aux particuliers (c¢e sont les biens
de consommation). ' ‘ '

Les hiens immateriels produits par 1'entrerpise sant les ger-
vices (transports, publicite, conseils, assurance, ...). Lientreoprise
achéte ses facteurs de production sur des marchés spécialiseés. Lo scoheé-
ma cl-dessous résume la situation de l1ientreprise dang son anviiponnsment .

Lientreprise achaéte ou loue sur ces différents marchés les
facteurs nécessalilres a la production daz blens ou des gervides. [ar eox-
emple, lorsquielle aura besoin diargent pour se développey Ul <o MILN
tenir en vie, elle pourra “louer de 1'argent? en payant les vendeurs
avec une monnaie d'un type particulier, propre a l'entreprise : de«
actions. Les vendeurs prendront donce vne part { représentant une frac-
tion de propriete} du capital de 1l'entreprise et deviendront azrion-
naires. ' '
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Ctilons venant du chef dientreprise et de son equipe en 20t}

dutOIJnﬂnCPm“HT
Tmfm_m“mwmwMMMW“w1

‘ ' ' suxpluq de
- ! valeur

o : ' - ! -
valeur ——-— : 3 KNUIREPRISE f— —® valelr
consommes i ! produite

B » pertes
' dienergiss  (taxes)

SCHEMA N°2 @ L ANALYbE SYSTEMLQUE DE LTENTREPRISE (1)

pual est le réle du Chef di¥ntreprice

ve choix des ohjectifs de l'entreprise, des MOy ens A mettre
en oeuvre pour les atteindre et des systémes de contréle a methre en
place pour vérifier que l7entreprise est sur La bonne vcoie, reléeve de
la fonction de gestion assumée pat?¥ le chet d'=2ntreprige :

La régularisation efficace de bonne gestion pesut &tre oon-
sidérée comme liajustement des objectlfs de l'entreprise en tonction
des contraintes de 1 environnement danz [leguel elle vilb. :

Cguels sont les principaux objectifs diune entveprise ¢

Elle consiste en l'amélicration de la productivite et de
l'arcrolsSQmmnt de la quantité de biens et de smervices produits. kile
se =zitue dans le bon cholx des ressources fipanciéres et des invostis:
sements qui conditionnent ia rentabilive de [iontreprise. Bile gl
sur le maintien et la poursuite des efforts de Markeling, de 1oechoy
ot de développement en vue diaccreoitre la demande epn produits aoistants
ou nouveaux. Klle se base sur la formation des ouvriers, des ﬂmle‘nm
et des cadres. -

oho

Les contraintes exigent un réajustement des objectifs. niles
sont soclales (revendications des travailleurs, contlits, rapports de
forces;, financ19r9" {prise de contrdle extérieur, disponibilitd des
ressources ), industrielles {capacité de production), commerciaiems (onn-

currence), ou administratives (efficacité interne}. Le chef d'snireprise

charche & adopter en permanence les moyens dont-11 dispose & ia reali-
sation des objectifs en tenant compte de ces différents Lypem dhe ey
traintes, et de leur importance 3 un moment donné Clezt o danns oo bar
qu'll exerce leg fonctions de planification, d'organisation, dde oo
tréle, de communication et de formation. . -

Alnsl, le ¢hel d7sutreprise est capahle <de l!dn“1UtP“'-ﬂﬁh—
informations en actions. Cette transformation tradult la prise. do dac) -
gion. Liorganisgation hiérarchigue de lientreprisse constitue sy ame
de deémultiplication qui rend possibie la trangformation o IR TR
vant.

ﬂngag@r d’ ¢mpor1an1,n resSEoUrces numd3nﬁn, mararielles oy fioanciseres o
L'organisation de la gestion de 1ientreprise peut ainsi &tre conous
comme un systeme d'information-décision-action {voir schemia i rdessus).

(1} J. RUOSNAY, le macroscope,; éditicn du seuill, Parits, 1975, page bJ
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o a tonction de gestion du chef dientreprise siinscrit a [ in-
térieur diune boucle, allant des objectifs aux décisions, des decigions .
aux actions, puils du régsultat des actions 4 de nouvelles décisiong. Mals
cette fonction met en jeu deux modes diactions gui peuvent sembiey con-
tradictoires. biun cdté, le c¢hef dientreprise doit agir comme un agent
de stabilisation. Pour asgurer la survie de son entreprise ol la oéou-
rité de liemploi, 11 doit maintenir son équilibre. De Liautre, 11 doit
~assurer la croissance continue de l'entreprise. '

~ Le dosage de ces deux mcdes diactions datermine 18 comporte-
mant dang le temps de 1'entyeprise. Hile peut aipsi, comme tour orga-
nisme complexe, passer par des phases de croissance, de stagnation, de
régression ou de fiuctuations. '
BUT

; W _
r____,w;u_....ﬁ.TL.__* DECLSLON R

| e *
CINFORMA'YT JONS: - : ACTLON

A | . |

L““f“f~4 KEFETS Sy HG——m—md
LYENVLIRONNEMENY

SCHEMA N°3 @' LE PROCESSUY DE DECLSLON TYPE . (1)

. Le responsable diune entreprise, dans une economio de warche,
‘doit stefforcer diéviter quiun ou plusieurs déséquilibres intervionnent
sur un quelcongue des quatres marches fondamentaux. Hi une entvopyiso
g trouve aux prises avec deux deéséquilibres tfondamentaux persistants,

aile a toute chance de disparaitre, S

S A :
-vendre sur le marché commercial
T
de la prospeatlon [
_ ‘aux clients ]
- B L - el 5 .
...recruter et former sur le b .prmduiré-qur ie marche
marché du travail 1 - de blens et iﬂ services
| - : : ._.__,‘! [ i ey !.. et vt remenene . ' ) :
[du personnel . | | Llentreprise i jdes matieres |
- |débutant au per- fe———1 doit... |- premiéres au |
sonne l qua11r19 | -;_ . i ;p}vﬂth iy
O PRY | - | R A SR [,vr,,. - ] S S S i

.faire Ses ﬂrn@dncww
sur le marché IlnanCIﬂT

—

a la dL»poanlilt@

E . . .

] de la solvabiliite
i
1

SUHEMA_N°4.E LA VULNERABLILLTE DY E'hN]HPPPl S G

(i) J. RUSNAY, le macroscope, édition du seull, Paris, 1975, page 58
() tahiers Frangais, le chei d'entreprise au carrefour, eédition doc’
- frangaise, rarig, 1977, pags 25 : S '
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B ORGANLGRAMME

Un apprend Deauﬁoup de choses sur i forganis dtlon d‘une entre-
prise en regardant son organigramme, Mais on ne devine pas tout sur
les YELathﬂm aftectives. entre qou'divers eléments. ' '

r.ﬁ
L]

Hendant longtemps, les entreprises ont souftert de 1‘absenc
dfun organigramme officiel., Quand bien méme pour certaines OHI’”P]]“u
son existence ne revele Jjamails la verité =zur le fonctionnement e §lan-
treprise et le circuit réel des décisions tant et si blen gu’il no  sef-
bie pas exagere d'atffirmer que tous les organigrammes officiels wont
faux. : : '

: . ' obdjectdf de 1liorganigramme (reprdasentation graphious e la
structure diune entreprige} ezt de metire en évidenca:

- Les fongtions a4 remplir et leurs répartitions entre leas ojt

férents services opérationnels -

- Les respons rables des mervices avece leur nivenu hisrarchngue,
19u1 noem, 1'éetendue de leur autorité C : '

~ Les liazisons entre jes services guielles solent hicr o chiigue
ou fonctionnelles ' :

Lhinteérdt d'un ovganigramme nlest pas purement de
caractére explicatif joue un rile non ndégiigeable dans 17z
tionnement de lfentreprisme en souiignant 1la nature exacte dew
diinformation et de commandement dont dépendent dans unhe farge
sa faculté diadaptation st le contenu de sa stratégle” (1),

oot oy -
-y ‘.1 .“ ‘L' :

revsda

Dans la pratigue, liuatiliteé de llorganigramme est partio
rement eévidente danyg deur domaines: 1° 1nrﬂ3m1110n at la gastion des
hommes =1 des budgets: ' ' '

. - Liinfermation fournie par un organigramme s adresseo nnn smets
lement a l'ensemble du personnel de 1l'entreprise, chague uhn14cnnﬂ péuL
ainsi savolr de qu’il deapend ainsl que 1'dtendue des pWH’“iF :
supérieur hidérarchique, mais encore a tous les ¢lients, f T
administrations qui savenl a4 qu'ils doivent s adreszet p“Ut anfror on
contact avec lientreprise, ' B

Liorganigramme permet aussi de volr si toures “ies fonotions
de l'entraprise sont bien assurees et 711 n'y a pas double emploi parmi
les responsables. kn outre, lorsquiil stagit diétablir les budgors de
chagques service)'jl-eﬁt.indiSpenﬁable de connaltre le découpags on unitéas
de responsabilite atin de =ze faire une idée de la nature des tachsg ot
leg vesponsabilités exercses par chacun {2} .

81 on ﬂpprbnd'hPWHNGUH de choses. & ia iﬂClurm v ovanndgrame
me A ccaruiit;1011 cqu :talz rﬂ\gLLLJ ﬂz‘ﬂn1nrtt rr\m1 a erur LLone Faut oo en

{17 Atired Koy /yb k1, l PMtFPle @ mod@rne, estlon Hachotte, Pavis,
1972, page 43 _

(24 M. MurChesnay at P. Maurel, organisation at economie de 1l'ontroprisae .

- édition e01wnces et techniques eaonomlquoqu iLra, Paris,_iﬁ?h, p.53



déduire que ce document retrace toutes les relations ettectives gue
l'on peut trouver au sein d'une entreprilse, :

par La nature méme de llactivité de lientreprise et par son histolra,

ce qui ne permet pas de retrouver dans ! organigramme publie leo fonction-
nement reel de l7entreprise. : :

AL rannembaum distingue dailleurs “liorganigation for _
melle celle qui a été planifidée ot voulue par ses créateursg.. . nrite or-
ganisation pleihement réalisée dans le comportement de ges membres et
IM"ovganigation informelle qul nia paz ace congue ; elle vdazulies de ia
formation de groupes, d'affinités et de liens quil se congtituent intatl-
Tiblement quand les hommes se fréequentent journellement ... {1} :

En definitive, l'organidgramme he présante que [iaspeo-t formel
de llentreprise en passant sous silence un aspsct intormel qui o des
congsdquences non negligeables sur le fonetionnement de 1ientraprins,
£lest pour cette raison gu'au dela de llorganigramme pur et simpls,
certaines entreprises publient des manusls diorganisation. Ces documanls
detaillent non seulement les relatlions entre les gervices af leos agenrg.
mais aussl les fonctlons et les possibillites de chacun.

¥n outre, 11 est indispensable de lez msttro constamment A
jour, ce qui conduit A4 un processus continu dianalyse et de moditication
des structures. Aujourd hui, quasi-unanimement accepts lLlorganigrammpe
est considéré comme un simple instrument eb non pas comme uné normne |
respecter aveuglément. -

C- LA URLSk U‘LDENTiTE D LR PL L.

_ : “Llentreprise publique locale n'iest pas une structurs anconyms,
glle est dotée d'une identité propre. Hlle pesséde des caractaristigques,
‘une maniére diédtre spécifique qul lul assurent, malgré les pdripdties
de son évolution ,une certalne cchérence et une certainsg stahitivd =i
Pion fait abstradtion des contraintes conioneturelles at ingtitution-
nelles actuelles. ' : - -

_ Aujourdihul, face au défi economigque extatrisur, au
logique interne, 1'equilibre fondamentale des entreprises I
itdentite sculeve maintes preocupations bien scuvent aw gentre des onjeus
du develappemant local, ' ' ' '

Cette crise & identitd est dans bien des gas la cause O o
fragilité de ["affaiblissement de certaines kPL. HNous expliinrans. oom-
ment le concept diidentiteée permet de mieux comprendre les probicmos
d'organigation dans une entreprise publique locale. ' -

Lientreprise publique locale constitue 1une de nog instity-
tions fondamentales sur les plans économique, =zocial et payohologliqgus ., .

Institution moderne, l1'entreprise n'est pas uhe forme flase,

(1) A.8.rannembaum, psychologie sociale de'iforganisntion-industriblié,_
édition Hirey, Paris, 1967, page B2 =
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malgré son étroite marge de manceuvre dans l'environnement eéconomlique
et institutionnel. C'est une forme évolutive, capable dadaptation in-
terne et axterne aux conditions de son environnement économigque, poli-
tigue et social.

. souvent cible de critiques radicales et contestée de 1 exté-
rieur, liinstitution est mal vécue de 1l'intérieur. Un "ras le bol” des
employes ou un malaise des cadres constituent des symptdmes alarmants
quant A4 la santéd de l'institution. 'Youtefols, si ces symptOmes de
maiaise sont souvent exacerbés par les conflits politiques oOu soclaux,
deux questions se posent donc:

- Quels sont les facteurs internes a l'entreprise quil condui-
sent a4 des tensions externes et 1nternes_aont ia force
parv1ent aans certains cas, a la briser 7

- Quelle perception salariés et dirigeants ont-1ils de ieur
organisation, tant sur le plan interne que sur le plan ex-
terne, face a ces conflits ou & ces contradictions ?

Les entreprises publiques locales souffrent de maux qui minent
leur développement et diminuent leur capacité de survie ou diadaptation
4 un environnement mouvant. Souvent fragiles, divisées, victimes de leur
propre inertie, les entreprises publiques locales, constellations pré-
caires, sont & la rechercehe de leur identité. Ce probiléme de 17 identite
se pose a4 elle avec acuité. kEn effet, elles sont suffisamment compliexes
pour que les liens de personne & personne s'atténuent au profit dune
relation entre [ homme et un systéme organisationnel. Or, 17identite °
d'une entreprise dépend a la fois de 1'architecture de son systeme
gsocial et de la personnalité des individus qui la compose.

Le souci de rationalisation a condult la plupart des entre-
prises a faire abcutir certaines procédures internes en vue d’élaborer
un systemea de planification et de contrfle de fagon a normaliser leur
hiérarchie. La standardisation des téches, qui peut aveoir comme effet
favorable une diminution des prix de revient et une meilleure program-
mation des activités,. conduit toujours par ailleurs a une relative pe-
santeur bureaucratique, une lenteur de réaction et une rigiditeé d'ac-
tion plus ou moins hien vecues par les salariés eux-mémes. '

kgalement, le nombre de degres hiérarchiques pouvant séparer
ie salarié des sources du pouvoir réel dans 1'entreprise devient in-
portant, et constitue une grande distance psychologigque et soclale.

rarallelement, les pouvoirs donnés au chef de département,
au chef de service, au chef d'ateiier, sont percus comme .de pdles re-
flets d'un pouvoir diffus, mals autrement plus puissant situe a un ni-
veau indéterminé au dessus de la hiérarchie. ‘

Employés et ouvriers ont ainsi du mal a4 localiser le pouvolr
dans leur propre entreprise st l'on volt émerger le mythe des grands
~patrons’, des “gens du siége’, des “hommes du ministeére'. :

En outre, la specialisation industrielle, allouant a certalnes
entrepriges une missgion de production particuliere s installe dans: les
esprits et fait deécouvrir la complémentarité, mails aussi 1'égoisme sacre
car on prenalt conscience gu'un arrét technigque d'un atelier risque de

~16-



paralyser la production 4 une Illlére dfactivite, faute de Lialimenter
an pieces. _

: Pesanteur bureaucratique, dépersonnalisation du pouvoir, in-
‘terdépendance des structures présentent un certain nombre de dangers
- sur les plans psychologique, sociologique et politique.

‘ AU selin de lientreprisge, liindividu se trouve face a une
structure rigide et anonyme, qui secréte des contralntes -analogues A
celles de l'administration sans lul en offrir la sécurité. kloigné du
pouvolir, le salarié, attacheé a une tiche spécialisée au sein d’un mo-
dule, est éloigné des reésultats concrets de son travail. pe plus, le
destin du service ou du département dahs lequel il travaillle, obait &
des forces internes ou a des conditions #conomiqueg extérieures qui -lui
échappent, bien sur, dont 1l est peu ou mal informé. C'est souvent par
les journaux qu'il-apprend les nouvelles importantes concernant ia vie
de son entreprise. * : o '

- 81 les cadres supérieurs bénéficent d'une certaine mobilité
3 1l'intérieur de lientreprise, ouvriers et employés vivent cette mobi-
lite dans les circonstances les plus difficiles.

- Alnsi, la solidarité des salariés de 1'entreprige reste donc
pour ‘1'essentiel une solidariteé d@iﬂHSlve qui se manifeste seuvent par
un engagement syndlcai iocatk. : ' ' ‘

AU total lieffet produ1t sur 1‘homme est caractérisé pqr :
-~ Un anonymat et uniformité qratlsthue du destin du ratar"'

- Un sentimsent d'1soiement, diimpuissance et‘de perte. d’ iden-
‘tité, : : :

- Una abqence de cooperatlon active et de solldarlte ronqtruc~
tive ou 4’ une. solidarité d° OppOSLElOH

-L‘entrepriSe publique‘locale n‘a jamais été un centre de dé-
ciglon totalement autdnome. Son développement ou sa simple survie ont
“toujours reposé sur Sa capacité a maintenir un équiliibre entre les
pressions et les courants contradictoires de son environnement, de ses
batlleurs de fonds étatiques, de son personnel ou de ses clients. ‘

TOUYGfO]%, le degré d'organisation et diinterrelation entre
ces a;tfer@nta¢ forces n'a cessé. de croitre au fur et a mes urﬂ'ﬂu'dé¥
‘veloppement industriel entrainant une réduction progressive d’une marge
de manoeuvre Stratégilque vis & vis de sa tutelle locale ératique. o

‘ L'entreprise est ainsi enserrée dans un réseau de contraintes =
qui s'alourdissent encore lorsque les préoccupations politigues s ajou-
tent aux objectifs éconowmiques et lorsque s'affrontent lesg choix stra-
tagiques. : ' ‘ '

_ cCette 1ncompat1b111te au niveau des pollthue entrains & son
tour des difficultés structureLles : : S

—'Querelles antre départements s'attribuant mutuellement La -



raegponsahilite des «(difticulres pour atteindre les objectjte
dans les delais, : : : - '

- PDégdqguilibre au niveaw de - l'activiteé et constitution do
clans internes,

- Eoheo complet des procédures budgetalres,

- Cassure de l’organisatlion entre les hommes du terrvain
{obligés de prendre des décisions) et les hommas de.ia
direction bloquesz dans des dépenses bureaucratlogues.

Lientreprise en tant que collectivite doit dtre normaiomon
capable de faire face aux conflits sociaux lnternes pour premopresr mon
‘chjet éconcomigu=. '

D REUONNALSSANCE DFUNE SPROLKFLCER

_ Liantreprise est un systeme ouvert. Cela condult a ﬂnmiﬁwni
les rapports de [ientreprige aveo son environnement ainsi gue loc meéon
nismes internes LUl permettant de maintenir uh equilibes dynomigons
Lfentreprise a donc une structure specifiaque. Liensembla formes on Loul
coherent, avant tendance a l'équilibre. Lianalyse systémigue pormot donge
de differencier-les organisations : chacuns &8st un systéme unitoue s L
n‘est pas question icl de définir des normes, mals de dfcrire quelqe
chose qui posséade ses 1ois propres, qui obéit & une Lagigue prapsa, «gui
presante un type original de rapport avec Llenvirohnemsnt., B

Chague systeéme, chague anrreprize ogt apécitique. Cortns one
cificité s'exprime en pavticulier dans Ses strucluves of spo plogiss
apératicnnelles. 1L n'y a done pas une seule bhonne tacen e cocondio jen
problames dientreoprises. ot dépend doe Dlentryoprige of do a0 o0 g
sation. S ' '

Chagque entreprise a uhe migsilon eoss=ontistle a4 accompiir o A
cette miszion correspehd une structure farmeiie (systame de vaches,
Mais pour 1laccomplir, 1l faub s'agsurer la cooparaticn des smuployos,
c'est a dire cowprendre la structurve informelie de Iforganisation {(guion
dégigne par syzsteme sensible). Leule ia ¢olncidence mitya aystame o _
taches et gystéme sensihle permet la stabilite de Iieumemblio o ! iontpe.
prise. : ' o : ' ' ' o

Liovganisation est-elle inevitablement Le liecu de ~—ontizts

Le consenxus sur les grands principes de ia sociéta glanaje
fonde la légitimité du pouvelr dans Lientreprise, dans
calle-ci ast un des principaux rouages de catto socidéld. Pay natnre,
tes organisations sont des lieux de coopsration @ tew individones
entrent volontairvement pour participer a Uaccomplissoment o i1
et {'atteindre un oblectif commun. Les organis x e
Cpropre, une personnalita. Le dibigeant Live son pouvoinr de 7 arcogsiation
par les subordonnés de la légitimitd de ges decisions., i doat ventoreer
la foi des individus en 1'organtisation el maintenir leur adhdsion par

un ensembls d’incitations materielles et psychologigues.

Baommannres g

Fobe

Ations Aonueron nno viee

11 peut sggalement sappuysr sur Liexistence de geoupes iﬁimr
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ccollectivite humaine diune grande complexitsd, dotge diune o

'Compllr des obiectifs de réalisation de prois

mels au sein desquels les individus communiguent plus racilement. Cela

signifie que

- La qualiteé principale diun cadre doit étre lialidgrance
envers lientreprise. kn fait, il doit #tre “domineé par
1a personnalité de 1l'entreprige™, :

- L2 dirigeant deoit dgalement traduire dans son comportament
et son discours le code moral de la soclerd, de la comou-
nauté, a laguelle appartient ('entreprise publigue lacale.

CONCLUSLON

L'entreprise publique locale niest pas un simple Lian A dchans
ges édconomigues, une pure coalition d7intéréts monsralres, o'eat une
' At o (e
deéveloppement autonome et riche diune identité propre A valoplesp -

H

Liidentité de 1entreprise, comme celle do 1iindividn nioxelgr
pas les tensions et les conflits internes, mais alle dongfitus nn goqui-
Libre autour duquel s orientent et g'organisent les motivations ot ios
pulgions des hommes qui participent dans sa formallsation organitearion-
nellie. S :

La perennité de llentreprise, et ciast en oela quiéeilr mwe
‘différencie le pius des autres institutions, n*esthamwiW pooiing or ga
trouve sans cessd menacee, tant de liextérieuyr que de 1 inteérienr. La

capacl t@ de réponse de lientreprise & ces différantes menaces set diyoc

tement fonction de liarchitecture de son identiteé et =a velation dn

dependance .

Faiblesses et difficultés sont solidemment ancrees dans ia
structure de L'identite . et, en méme remps dans les esprits des '
et du personnel de 1l'cerganisation. Liidentitd est une donnee
a chagque entrepriss qui demeure mArguesa par une relation Lur
nous aurons a examinst . L -

SECTLION 2 L7E. P, L. S0US LOEMPRLSE STATIOUE

icppement poue e
CAauvtoritanrement
par les sgpheres de dacision, 17#FL se voll ainsi Caceulde i e emet bon
instrumentale du plan de ddveloppement local, rrieorite est donnes sta-
tutalrement par les pouvoirs publics locaur aux impératifs &cornmioques
et soclaux au deétriment d'une marge de Liberté assumes par les ageztlion-
naires pour combler en stficacite et ingufler une rencabilits pas un
choir de contrats plus avantageux . ' ' R '

confinée a jouer un rdle de levier da

L& pLLUC]paLO problématiqgue up i EOPL L. découle dqu Lot
quielile est a ia fois fentreprise’ avec sa Loglque dfefficacire ot e
croissance et "publique®™ c¢lest & dire instrument de politique doonomi
que locale. Cette probilematique se manifeste géneévalement & deous ni
veaux : : : : S

* Diahord le niveau organisationnel ol s'affrontent entrapri-



e et tutelles administratives, sSur le plan local, 1'ktat c'est d'a-
bord iLa D.M.I. ramification du mlnlstare technique dont dépend lientre-—
prise. Mals c'est aussi la direction du trésor relevant du ministére
des tinances, la bU.P.A.1. dépendant de la délégation du plan et de 1'a-
ménagement du territoire, la direction de la concurrence et des prix
projongement du ministére du commerce, et bien d'autres administrations
specialisees. "Ces multiples tutelles incoordonnées autant qu'envahis-
santes ont enserré L'K.r.L. dans un corset bureaucratique qul a Compro-
mis, de plusieurs fagons, son ettlca01te“(l)

_ * pnsulte “le niveau soclo-économique, ol s'affrontent straté-
“gies dfentreprises et politigques nationales. Certes 1'Ktat peut legiti-
merit. par 1e biais de la wilaya imposer a toute k.P.L. toul objectif
ATintérét yénéral méme 8’1l est contraire a une gestion interne optima-
le, Mals 1l ne sauralt le faire de . tagon arbltraire comme C est blen le
: da @1 Algérie(2). : :

A~ STATUL DE L'E.P.L.

_ L convient d'emblée d'édvoquer la multlpllclte des formes que
rencontrent la haissance et e développement des entreprlses publiques
an Inn{tlﬂn de divers critéres, juridiques, economlqueb et pollthues.

S (umpte tenu de cette dlverblte, ia plupart des spec1ailsLes
“s'accordent a dire qué la notion df entreprlbe publique est une notion
diIILL]IL a4 cerner.

_ K1 effet,_du_point de vue juridique, il n'est pas possible de
donner une définition adaptée au statut de toutes les entreprises qui
sont considérees comme publiques.

| _ Ju point de vue économigque, on observe une diversité d'E.pP.L.
dans plusieurs secteurs dfactivite. :

A I'instar de la creéation des br1C cu des EPE & capitaUx pu-
Dllth I emplzlsme dans la creation ou la qud11t1Cdtlon al E.P.L. a
prévalu commne sl les techniques juridiques navaient que peu d'intérét
pour le pouvoir. Comme le souligne M. soussownah la spciologie politi-~
que expligue mieux le comportement de l'Ktat car 1° intervention etati-
. que est commandes par des considératlons economiques et pollthues et
ﬁnon pas LeLLemenL par des préoccupations Jurldlques“(d)

: - DF autre part, 1l conv1ent de soullgher que le 1eglsiateur
dlgeraen, durant cette période, nfintroduit rien de nouveau et se
Loni@nie diutiliser les 1nstrumenta et procédés relatifs au droit

{1y M. ﬂoussouman lientreprise 5001aL15te en Algerie, &dition kEconomica,
Paris, 1960, pages 541 et 574 et M., Hakiki, le contrdle et la tutelle
des entreprises publlques Algerlennes Kevue intégration n®3, paris,
© 1975, pages 1b3-184 : o
(2 k., Boreiia ie droit public économique en Algerle, Revue algerlenne
codes sciences . Jurldlques economlques at poilthues, Alger, 1960,
‘page 507 o .
“(3) M. Boussoumah, 1° entreprlse sogialiste en Algerle, adition Economica,
PdLLS, 1982, pages 440 et 462
- N.B Pour les mots en.dbrevlatlon, voir paga ZUb
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-,fiahgais_comme support de toute intervention economigue. En somme, en
depilt de divers projets, le statut de llentreprise publique n'a. pas ete
ldirement défini Par conséquent, 1a‘réforme prise en 1971 (puis an

_ delOH el la geatlon aas entreprlses publiques.’

_ L entreprlse publlqua arn Algerla dpparait bien dans son tonc4
tlounemant comie le bras economlque de liktat. (e dernier n'en assure

pas seulement le contrdle mais la mailtrise au sens le plus large. 11

s'ensuit que l'essence de la fonction instrumentale de 1l'entreprise

publttque conduit Ligrtat a definir avec exaCtitude ies missions eéconomi-
gques el bUlelea pour pdrvenlt aux fins gu'il Be propoaa

B Lt E.P,L, hUUb L bMPKlbb Ubb LULLE(JJVLiLb

THRREIDTORLALRKS LUUALES

_ il prime abord, 1l'on peut remardquer que deux variables impor-
tantes déterminent les relations Ktat-Entreprises publiques a savolr
ile systéeme economique et le niveau du développement du pays. Le contexte -
de la création.des entreprises publiques a une intfluence capitale sur
cett@ rclarion kn effet les rapports Etat- untreprlses publlques ‘an

pe ce fait, les conditions de création des antxeprlseb publi-
queb locales et du roie qu1 leur est dévolu en matiére de developpement
local ont amené les pouvolirs publies ‘4 aborder la question de la rela-
tion wtat-kntreprises publiques en focalisant leur attention sur le con-
trole, le pouvoir de direction et son corollalre la centralisation des
deczalons L@Cl, traduit a blen dea egards 1 negemonle de 1'Ktat sur
-1&5 ENLILleHeb publlques - '

: K effet, 1'E.P.L. se trouve harcelée par divers contrbles.
17 ameénagenient de ce controle obeit, plus ou moins, aux pesanteurs les
plus classiques : contrdle de la tutelle, contrdle financier, contrdle
de L'a. P.w., c0ntréle de la cour des comptes, etc...

A ces controles deja contralgnants en eux memes,'s'ajoutent
des 1ntarventlons directes des institutions étatiques iocales dans la
gestion des K.P.L. au point de se substituer a leur pouv01r de dlrggtlon.
Crast ce point qu1 xetlent notre attention. Car nous n’'avons pas l'inten-
tlon 1@1 de aecxlre 1 orgdnlbatlon et le tonctlonnement des dltt&rents
mettre i’ dccent'gur les. prerogatlves dont Jouxssent les pouv01rs publics
Locaux en matiere de décision. Ainsi, il convient, -avant d'éetudier par
quels plnuedes les institutions etatiques exercent leur pouv01r de
diréction, d’examiner dans un premier temps les: tondements et 1'eétendue
de ce pouvolr. :

C- LA FUNCEION INSTRUMENTUALE DE LYE.P.L.

- pe par 1F organlsatzon planltlee de 1'économie, l'k.P.L. dans
le cadre de la mise en oceuvre du plan de developpement local, est con-
siderce comme un instrument de l'administration (w1laya) Aussl, lgs _
misslong tant economlques que sociales gui lud sunL assignees, ne font



'que anronorer ‘le role lnstrumental quielle joue au seln du deveioppe—
ment tocal. , _

L C-1- LES MiISHIONS BCONOMIQUES

. Ve prime abord, “toute entreprisa relave d'une finalité, d'un
but supreme vers lequel elle va tendre d'un principe unifiant toutes
585 actiong® {Jj :

pans ce cadre, la mission de lientreprise publique est plus.
complexe gque celle de lientreprise privee, puisque des objectlts econo-
'mzquma, ‘sociaux et politigues se trouvent méles. De surcrolt, la mis-
sion de l'entreprise publique ne psut étre apprecieée que_daub le cadre
@t le cype de societé dans laquelle elle évolue. Kn effet, l'état des
pays du tlers-meonde et en loccurence celui de 1° ALgerle postule un
immence. effort de aeveioppement tant sur le plan économigque gue soclal.
A 1'evidence, les missions des entreprlse& publiques, sous quelques
formes gquielles alent éUé organisees, devraient -avant tout répondre aux
exigences d’une situation eéconomique et sociale particuliére. pe ce.
fait, elles constituent un outil gue l'kKtat {wilaya} pourra deveiopper
certalns aspegtb touchaunt sa poilthue economlque et sociale,

. Pans ce sens, 11 xmporta de soullgner que l'une des misgsgions
_pl;ﬂOlpaLes de l'entreprise en Aigerle est l'eéxsecution du plan. Au ni-
veau local, 1'.P.L. contribue a l'éxécution du plan de développement.
de la wilaya. Par conséquent, la réalisatlon des objectifs soclo-écono-
migues par L K. L. Passe par unh respect des orvlentations du plan et de
L ses direcrives et par l‘éxécution du plan de développement de la wWilaya
{Pehr B s, Alpsl, clest dans le cadre des plans, qui sont des pro-
Sgrammes, qu’ 11 taudralt cnercner les termes de la mlSSlon dévolue par
' Leb pouvoirf puhllcs aux E.¥.L.

) : Les missions economiques assigneéees & 17kpPL ont une portée
determinante pulsqu’ elles sont Lrlbutalrea d'une situation €conomigue
S particuliére.

. bans cette optique, nous mettrons 1l7accent sur deux objectifs
euuuumiquea'qui nous paraissent fondamentaux a savoir 1l'objectif d'in-
tégration economique local et celui de' la déconcentration. toutefols,
11l 1mpocte de soullgner que 1'objectif de rentablllte financieére est
non negligeable pour 1'PL : les KPL ont pour rdle dfaugmenter au maxi-
Laum la productivité, d'améliorer constamment la qualité et de diminuer
las couts., Elles doivent contrlnuer au deéveloppement local dans un ca-

dre de - Stliut@ austerite et 4’ eilmlnatlon de gaspliiage

o QUOLQUG La lerherche de protlt puisse 8tre nécessalre pour
eviter la survie artificielle, i1l n'en demeure pas moins 1mportant de
.garder a 1'esprit gue 1e'pr0f1t n'en constitue pas, comme c'est le cas

.. de toute entreprise publique, 1° ObJQC[lI fondamental puisque divers

ohjectifs économiques se trouvent méles dans le plan local de deéveloppe-
ment dans un esprit de rationalisation.

(1) J. Meyer, objectif et stxategle de 1° antreprlse édition bunod,
varis, 1972, page 4%
N.B Pour les mots en abreéviation, voir page 207
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_ Cecit dtant, 1l convient de déVSlopper les objectifs économi-
e ol les ol-dessus en dotant P P L. diun double instrument:

: ‘ o - Lientreprise publique locale : un
Libia b4 LG AU u‘Lnﬁegratioﬂ dans le developpement economigue locai.

_ Aylowant dams un pays qui se caracteérige par une dégarticula-
A0 el par le. angue diintegratlon des différents secteurs, 17E.P.L..
AVall pong principsie de contribuer par la production de biens
el aa e renn a4 la reallsation du plan de déve joppament eConomigue
e faowWiiava ou d'une ou plusleurs communes. lacde zous Llautorité du
Waddoon o sous Llautorité du Fresident de 1A P C., 17EPL renforce ls
Ld e i iHJUm_liﬁi local en contribuant & 1'intégration. intersectorielle;
Lol et ciest a Llentraeprise publilgue que revient le rdle de nolrelir
La meat ¢ dow dds dohanges inter- iﬁduatriels, processus paralléele a l1iin-
Leovarsion i doveloppement économigue. En conseéguence, la crolssance
o loppoment tocal revient donc aux grh Qul devratient oeuvrer &

welllelne dnteégration economigue et partant a dll&g@r les distor-
cli dans ba o salisfaction des besolns locaux en matxere de bilens et de

PN AR e

. ‘ ‘ I entLeprise publique loaaie Toun
ins L rinent de reduction de dependance gconotigue. ‘

Mol seulement 11 est attendu de 1‘@ntreprise publique locale
ahotant gquiagent dconomiqua de promiouvolr le développement local mais
chovre de peduire la deépendance economlgue en matiere df lmportation
sultaoul pouwy les blens de consommation finale el de protéger le marche
Lo Lo b, ‘ ‘

S kn oeftet, 51 les entreprises publiques locales ont contribue
=Y sorasulbtats satisfalsants sur le 'plan de la substitution des impor-
talions. done de Liaccwpulation des devises, le type de technologie im-
fioer utlliséa par ces entraprises hia pas parmls de reduire le

bod o ogul pese gur la balance commerciale.

Cod- hes mlssions soclales

Liune deg preoccupations majeures des pouvolrs publics locaux
ot alassurer le bBilen étre des populations les plus degheritees et dieé-
Laldl iy surtoul une eguite soclale en reduisant les disparités dans le
déve toppanent. économigue local. Dans ce cadre, outre les missions tra-
ditionhellas d'utilite sociatle qui constitusnt le déndomlinateur cowmun a

crodle eatreprise publique, lientreprige publigue est soumise a certalns
bmperatits diardre soclail gqul, a priori, peuvent reduire son efiicience
vollo compromethye son etfricacite. :

‘ B efret, souvent dans llentreprise publigue, la rentabilite
Wiest pas aussi fondamentale que dansg 1ientreprise privee, Ce critére
devieht plutdlt secondalre dans la mesure ou ls'ntreprise publiqua loca-
be ent obligde de talre prévalolr les objectifis soclaux que lfktat lul
imposae. Parml ces lmperatifs, a@ux éléments ont porté préjudice a la
reptanilite de 17EPL a savolr : la tarification des prodults souvent en
decd des couts de production et le maintien diun effectif plethorique
ceogul entlalne une aggravation de sa situation financlére. ainsil, la
Ccondamnration du ohomage et dle droit au travall le contraint a utiliser




un sureffectif en personnel entrainant une masse salariale exhorbpitante.

P- LES IMPEEATIFS PUBLICY

_ ‘1o par’ leurs tonctlons instrumentales, les entreprises pu--
bligues locales ne sont pas maltresses de leurs strategies. Leurs sou-
misslons au pouvelr de l'rtat {(le walli) et 1'ingeérence directe de ce
dgernier dans leur gestion les contraint a appliquer des deécisions con-
Cralres 4 leurs propres interéts, donc a servir les inteéréts des grou-
pes socliauy au pouvolr et a agir dans le oens voulu par ces groupcs” (13.

Diatlleurs leur raison diétre répond pour une grande partie
“a llexistence dfimpératifs permanents l11és au plan de deéveloppement lo- .
cal el a la politigue gouvernementale. A cet egard A. G. pelion écri-
varl que fces imperatits permanents de la gestion de lientreprise pu-
blique sont des impératifs absolus en ce sens qu'ills particlpent & son
spsence el gqu'aucun motlf ne dolt donce justifier leurs Lransgressions®
(). Le méme auleur soulignait dans un autre article que "l1fexpression
Cigine dientreprilse publique surfit a poser le probléme des imperatifs
e gestion™{1). ' : : '

. kn effet, “les entreprises publiques locales sont milses au
service de l'interventionisme étatique. La pnlifique économique los
utilise pour regulariser liactiviteé économigue et/ou pour favoriser le
ey ve loppement goonomigque et Soclai” (4). Li-y~-a incontestablement une.

7 variate. diemplols de ges moyens dlactions économigues. AUussSi, lLa nature
de La fonction instrumentale assigriée a lientreprise publigue dirifte-~
re <O pays A oull autre, comple tenu du systeme poilLJque, du deveiop-
poanenl soclo-dconomigue, etc.

Ko Aigarie, ol le gecteur pubilc 1ndumtr1LJ occupe une plaue
determinante dang 1'eéconomie, led pouvolirs publics en égard a la-
Luarion soclo-economigue du pays, font des entreprises publiques des
agells totalement assujettls a leurs direciives. le ¢e fait, i'entre-
prise publlgue tocale est assujettie d& un certain nombre diimpératifs
ayalit ULralt en genéral a la politique economigue et soclale.

sur le plan de la politique économigue, les entreprisss
publlgues Locales sonb contraintes en matliérs d'aménagpment du terri-
toilre, de devslopper leurs actlvites dans une. region ou les pouvoirs
Cpulilics locaux souhaitent relancer la vie économique. kn matlére de
lutte conlkre les grands desequilibres macro-économiques tels 1'infla-
cion, Ces entreprises publiques sont obligées dlappliquer une politi-~
que des prix déterminée par les pouvoirs publies : ce qul a eu des
conséquences tyés graves au niveau de la gestion financiere de ces en-
Lfbpllmuo{ '

(1)'P. Hugsenot, la gBaLlOn publigue par Ob}@LtlIS, gdition d'organisa-
© tion,. Paris, 1y83, pages 30~ 41 voir aussili M. burupty, les entrepri-
ses publiques 3 réia economigue, cadre-j&ridique, edition pUF,
- Yaris, 14sz, page 68
(z} A. G, belion, l7entreprise publlque et ‘ie concept ad’ ertlcac1Le,
S R.FLALP, ntZ3, raris, 1981, page 18 ‘
(3) 4. G, Delion, les impératifs de gestion des entreprises publigues,
. ¢ahiers frangais n°i%0, paris, 1971, page 18
{4 ¥ rrangois Marsal, le depeérissement des entrepxlses pubilques,
11110n Caimann lévy, Paris, 1979, page 42
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sy Je plan de la politique socia1e les entreprisaes ont
o huu ;‘HJLquLDLLHOuL a une politigque diswplol. Cette régulation
d ruumr Ges charges non uogligbdhlv pour les LntL@prl‘”& publigquas

o Cobowomne; Ttoutes ces polltiques dchappent dans une grande
we s e Y chodd des dirigeants des entreprises publigues locales (1)
GUOUnoal adlant e conbrialntes gul o viennenlt Llnlter deur cbibarta dface
Ll ' FLE L rediive 4 nsantiag., :

Bilotgirepliise publigue locale eu Algerie n'déchappe par A cet-
Cedla des gLy adminlstces des produilts ot de SUrCroil en
{ : coals e produsLlon. En wtial, Fen pr 1x constltuent pouy
Pl e ot pati o, be deuyleme instroment provilegis de la planitis
oAb g, e e sonl pas oma 1 Lrlses, 118 peuvent consbituer de Lar
berier o qpactt e aleataite e leur tendance intlatloniste, un risdue L
vl mG oL :» LENOPOUD Lo npiveauw de vie doo ja populati r;rl {notamment

e ovionhari b oo bogue pour Lo prograne d'Luvestissement Tuil

© R ; m»ou. mublios soullgnent flie la politigue des
Tt dmvra nlire St pPOoUr baciilter la reallsaclon des objeorlis

S weradunt oot

porte & crolre gue “la politigue des prix admjniatrd"

. a la sltuationh filnanciére de L'ensemble des entreprises
D smurcerelt, Lo cout de production de la majorité de ces gh
G wiru&turallement gleve. 11 comnprend des charges supé-

; (s nx_Luw pratiguae: dans un pays développé(4). kn effet, le
et yiuiH\|LOn d'un produit est gonfléd par une série de prestations
Goneevodn lmporlation de la technolugie aveo toules ses conséquences.
celisle preatable englneering...), formation du personnel, création
Wbty raskiuolare, @te. . L tous anu'faateurg indispensables au fonction-
el ded enlreprises publigues locales conistituent autant de charges
i geevant les coats de produarion,

porto prajuds
pa b raues

_ S obBUosomne, la poilltlgue des prix leposes par l'ktat degage
pie plumleurs aspects des contladictions. bDe surcrolt, la réglamuhtaw
Al ek perd de sa silgnlilcation et se trouve enirelnte par la
Commntralldation des mémes produits A des prix fort supérieurs. Cela
oo rad o surloul podr les entreprises-publliques des aciLivites secoh-
QALLgu cf Lertilalrbes. D autant plus, cettse pratique est encouragoe par
Cla raibhlesse dau controle de la pulssance publdiague et par les peénuriles
angrnvonlogues de ces produits dues a4 la raible production des entrepri-
CBwn bl Loguas . :

Cetle situation tradull le failt que la politique des prix
Pl Ljugs pdl les organismas publlcs nfest bas une politique jUdlLleu“
Sannihilh ob ratlonnellement étudiédée wbt mende. L'stal soucieux de 1liinte—
pai o geneldl et de sa poiltique MU~]J"8CUHQNIQHU I'it substituer aux

A T bautar slL oA, Hurdan, le& mnabhagament publla, g-@:ﬁﬁl;.‘u’)n el‘l; Iegetlmk
g, wdtltdon Dallozn, Paris, 1930, page 269 _

Sy bR Anaslassobonlos, la stratégie des entreprises publigues,
Sy Loy altoz, Parvis, Luyst, page 5

(40 Lappoi U gendsal du premlier plan cuadriounal, secrotarlal dotat

: au o laan, Adger, 1973, page 152 ' .

ayab sdald amer, lo développesent industriel en Algérie, edition
siedy,  Paris, TUgl, page 17H




notions de colts et de prix réels celles de la satlsiactlon du besoin
soclal et de la croissance economlque.

CCORNG LU » LON

o Ainsi, au travers de cet shnsemble de facteurs examinés, 17EPL
 8e [rouve lnserree dans une strategie conerlgnante et une cr01abdnce
controlés . dans sa finalite economlque.

mn‘conséquence,'la notion de rentabilité est relegude au se-
cond plan dans la mesure ou L'EPL traduit en résultats édconomigues Lfex-—
Cpression diune politique planifiée par la tutelle, relais de l'adminis-
tracion centrale. Ce gul revient a declarer gue 1'kPL trouve son sens.
dang le rfonctionnement du systeme de planification et fait partie du
mecanisme de la décision économique ainsi programmee, abstraction faite
des distorsions puu»dnt apparaltre dans son actlvité vis a vis des para-
melres propres a l'environuement immediat. ' '

SECYLON 3- LTH.P. L. DANS LE SYSTEME DE PLANIFICATLION

Nous tentons d'analyser icli une question que 17on peut consi-
derer comme fondamentale dans la compréhension des meécanismes de fonc-
tionnement dfune economle dite Vdirigee’,

At s*agit'de'l‘articulation centraiisation-décentralisarion
qul opedl caraclerliser Un- systeme economigue.

Keposani  sur une conception planifiée de développement le
plan permet aux organes locaux de l'mtat (wilava, Cowmmune, DPAT, UML,..)
‘un pouvolr de directicn et de contrdle sur lesg activites des KEPL car

“La,kianirlcatlan n'a de sens gue par la direction de 17hktat®™ (L}).

L action de la Wilaya ou de la commule sur la pOllthue des
untu:prluas publlqueb lOC&ll@S s'exerce en fixant d° une maniere _me&ra“
rive d@u objectiis socio- economlques prec:g

Ve surcrolit, siagissant‘de la place que 1'H.P.L. occupalt
dans liorganisation écconomigue ilocale et du rdle qul lui est devolu en
matiére de deéveloppement local, un systéme polycentrigque lui laissalt,
31 1Lon en crovait la seule reéglementation, peu diautconomie. Or, les
incoherences et les contradictions relevees traduisent pour le moins.
des grippages de ce systeme.

A? OB Y DE LA PLANIFICATION LOCALKL

Dans sa conception la plus large, “la planification consiste a
orienter et diriger les processus de production, de reépartition, dac-
cumulatrion et de consommation. Son but essentiel est de definir les ob-
jectits économiques et'sociaux et les moyens de leur éxécution. Ainsi,

(l} G. Lescuyer, le controle de l'Krat sur les entreprlses nationalisées,
@gdition L.G.B.J., Paris, 1962, page 23
N.B Pour les mots en abreviation, volr pages 206 et ZU7
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Cagatid, WL Mum sonl gk

Peoptoasutlcataion devient ouns lngtrument de Ln'quategi@ goonomiques toca-
Poogerd viiwe a4 b satistactiol maximale des besoins soclauxt(l).

_ Cbocelle deflnllion, nous comprenons gue la planification est
LG b frnat lon oconoslgue genérale pour un developpement dfensembile
‘ d e reglon.

Bofie Ol est A Lravers Pradoprion de lLa stratéygle de deéveloppe-

it 1 pSpeclIves dactions pLrogramnmnes a4 Ccourt &l moyven Usrme
Pt 4 au(l:u tovcals Lire Ha substance gl entretient aveco des
Foapigeit Lle. A gal egard, C. Hertelfleim fall vemarguel gus

i L{ﬁdhjt rort bien piopjer de planification des pays

s fion régrons, le plan de developpenent dans une

sritue v moven de mobillsation pour ifuttary

_ i developpemnent el ses PondéunNCE“.'Eﬁur ia

Fication devient un lnstrument lecal privilegie d7éxe-
*éieration A4 procegsus de développement et un instrwnent

1Isu- Jes altlerentes parties de Liéconomie locale dans un en-

cohdrent . Faut-11 notser que cecl ne peut étre possible sans 1a

muit;juu et de Contrale dew secteurs clefs par liktat.

Adnsl, la particlpation dans l'alaboration dua plan par la ba-
sa o {(des entrepllses) et La décentralisation dos procedurss de ddécision
s iojue cdans la gestlon courante des BoF.L) sBont fortement balisee
Pk Lor et ralbsacion du osystémes do planification. La planification est
Dinperartive clans Lon éxgculilon. bn eftet, les Caches lnsorltes dolvent

% pohielons lnreérlienrs comme des lhalructlons inpe-
Loih e et ] Gqus solant I‘ur preferences praprﬂﬂ.'ba forme 4 injor
ool sque rovetent fes andlees planiflés fait de ceux-cl les orliietes
Pomiianon LAty $5inon unloguos nlaz bon fonctlonnemsnt 1ff3 E.P.L.. A el &-
que e critere repose, ad woing implicitoment,
dHL-l'E”iU[“GﬁL_iUG le plan refléte correcrensnt les begolhs ef les

coonainiguen veritablest{d). : '

P il Lens

Lwctlo o etant, iu'uyﬁtémm de planification s'ldentifle beaucoup
el s non Fopotlonnement & un Systéme centralise. foutefols, si
sl b Copalt Lon, Lo wysléame de planiticaticen ge veul démocratidgus,
GOt g dads e laboratton du pldn, cecl deieure fortement balisce
el oo orgdben Celillaus de 1 Tlrat. :

Pl ME Bl PLANT P ICATTON B MECANL SME

Db LA DMECLEION H(JN{}M[QU}'

Lletuds de Mlorganigation de dla planliication permet de giel-
Lie o ralled les mecdanismss de 1a déclsicon écopomique =f le réle de

SHOLe pmlitique, gdition P.U.¥., Paris, 146z,

A o o ' -

_ glheim, planifilcation €0 ¢rolssance accelérees, edition
ﬁyuu~JLa manpero, Paris, 1999, pagg 144

{33 w. Brus, problémes géndraux du foacliconunement de—ifeconomle socla-

: iste, adltilon maspero, Paris, 1970, page 92




chagque acteur dans le systéme de planificatibn.

Liélaboration et l1'éxécution du plan de développement local
fait intervenir les autorités locales de tutelle : UPAL, DML, DCP,...,
gui ont un pouvoir diorientation consistant a déterminer les objectifs
principaux de chaque K.P.L. conformément aux conditions de sa creation.

par conséquent, 1'K.¥.L. est tenue d appliquer toutes les di-
rectives émanant de ga tutelle le conseil éxécutif de wilaya ou 1‘assem-
blee populaire communale.

Lautorité de tutelle se manifeste & tous les stades de la
vie de lientreprise publique locale A travers son conseil de surveil-
lance et de contrdle. Son pouvoir d'orientation consiste a déterminer
les ¢bjectifs principaux de 1'E.P.L. conformément aux orientations du
plan de développement local. . '

_ par ailleurs, compte tenu de son pouvoir dfapprobation, cette
autorité de tutelle locale intervient préalablement & toute action ou
tout programme envisagé par 1°KE.P,L. afin de s‘assurer par une scorte
d'aytorization préalable de la conformité de cette action ou de ce pro-
gramme avec les objectifs et les principes définis par les pouvoirs pu-
blics locaux. kn somme, 1'K.P.L. ne dispose dfaucune initiative et reste
tributaire de 1'ensemble des décisions prises par les pouvoilrs publics
Locaux. :

C- LA PLACE DE L'¥,.P.L. DANS LE SECTEUR DIACTLVITE

Les pouvoirs publics, par mangue d'expérience, ne purent dé-
finir un fonctionnement adégquat, Cependant, ils donnérent guelgques preé-
cisions concernant lobjet, l'appartenance du patrimoine et le mode de
direction de 1'entreprise publique : : '

- L'entreprise publigue assure une activité dans un secteur
ou une branche diactivité donné; . o :

- Les biens de l'entreprise publique sont biens de liktat;

~ Celle-¢i est dirigé par un fonctionnaire nommé par lixtat.

kn Algérie, les trois secteurs : primaire, seéondaire.et ter-
tiaire sont constitués par différents types dfentreprises créees sous
tutelle de ministeres ou des collectivités locales. Cesg entreprises pu-
bliques sont essentiellement : ‘

- Les sSociétés nationales’

- Les coopératives agricoles et de consommations

- Les entreprises de wilavate (sous tutelle des wilayates)

- Leg entreprises communales (sous tutelle des communes)

N.B rour les mots en abreviation, voir pages 206 et 207
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SHECTRUR - SECTEUR SECIREUR

FORMES U BENIREPRLISKS PRIMALRE SECONDALRE TERLLIALRE

UFELCES K. - X
SOCLETES NATIONALES - X ‘ X
o COOPERATEVES X X : A
ENIREPRISES Ul WLILAYA - A . X
ENTREFRISES COMMUNALES - ' X . X
i
I

TABLEAU N° ¢ TYPOLOGLK U’ENTHEPHLSES PAR SECPEUR (1)

_ Le fonctionnement de lientreprise publigque lccale est explici-
tee par l'ordennance du 16 novembre 1971 portant G.S.E, et par la char-
‘te de {a G.8.k. qul consacre cette entlteé publique en un instrument de
I'gtat au plan de la production et de la gestion,

CONCLUSLON

Lidée au processus de planification, 17EpPL applique et m@t an
oeuvre les mécanismes de la d0c1°10n éconcmique en se contormant au plan
de développement local. son mode dfintervention dans 1'environnement
est conditionnd par la forme institutionnelle gqui lul est affectée en
fonction du secteur dfactivité considéré. Dirigée par un gegtionnaire
devant s'assurer de la conformiteé de liaction programmée, 17kpPL adhare
ainsi pieln@menf au shéma de planification dans sa phase effective de
mise en osuvre en velllant, autant que p0851nie, de surmonter les mul-
tiples aleaa du marche local. Cette stratégie de sujetion ilimite 1'ac-
tion de 1°HEPL pour une meilleure evolution de ses fonctions et constitus
la contrainte rondamentulo au regard de meilleutres opportunlte% écono-
migues,

CONCLUSION DU LHAPliRh 1

rar definitlon l'entreprise publique locale est dfabord une
organisation qui doit donner plus quielle n'en regeoit a la collectivita,
“1 £lle échappe 8 cetts trajectolre, son redressement devient inévitable,
”P“J saant aux lols du redéploiement st des reconversicons industrielles.
LiKPL, intégrant dang sa vie le changement comme un élément Organiqu@ de
ia gegtion stratdgigue nait ss développe et peut mourir cu se trans '
former. La difficulics do 178PL est dans ce concept un moment de vie de
l‘organlsatlon appelée & se remettre en cause et a innover pour perpé—
tuer e¢a performance, car ne n'cublions pas, le marché local est soumis
A de nouvelles métamorphoses de Toute natutre. S '

_ LElle fonde son existence dientité moderne soumlse a la tois
au risque de disparaitre et & ses corollaires, la compétition et 1ihos-
t1lité de lienvirconnement. Comme le rappells J.F.Daigne ¥ il parait

par ailleurs anti-économique de ne pas supprimer les activités quil tra-
vaillent systématiquement a perte. Le maintien en survie artificielle

(1) Mokhtar Belaiboud, gestion stratégique de 1° @ntreprlse publique
algérienne, édition SNkL, Alger, 1980, page &i
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dientreprises ol l'aide publique peut &tre incommensurable, coute & la
nation des sommes disproportionnées 4 l'enjeu final et véritable. Mais
la =2olution est loin diétre désespérés et des issues semblent envisa-
geables. ... {1}

Actuellement, l'outil de production et en particuller 1l'état
de l'emplol et des ressources humaines se trouvent menacer d'hécatombe
dans un environnement financier, industriel et social plus hostile et
anachronique. La détérioration du climat social et 1'aggravation des
conflits en particulier dans les EPL en difficulté, sont & prévoir. La
recherche de nouvelles opportunités de redressement des EPL en dehors
des stratégies de survie dominantes jusque 1a {subvention, mesures
administratives de protection, attente de l'amélioration de la conjonc-
ture économique et politique) est une urgence. L1 s’agit de placer le
redressement des entreprises publiques locales dans la durée par la
mise au point de solutions novatrices qui vont de la prévention écono-
mique et sociale et le redéploiement stratégigque jusqufau sauvetage.

La normalisation et le recentrage de l'activité de 17 KPL devra se pour-
suivre par liutilisation nouvelle de techniques diaudit diagnostic per-
mettant diintégrer sa stratégle et son organisation a4 son environnement.

(1) J.¥. Daigne, dynamique de redressement des entreprises, eédition
d’organisation, Paris, 1991, page 55 '
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C— LTINFORMATION K1 LA COMMUNICATLON DANS LiE.P.L.
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CONCLUSIO0ON

SECITLON 2— LES CONTRAINIES ORGANISATIONNELLES DK LYE.P. L
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CHARPLURE 2~ L7E.P. L., INSTRUMENT KECONUMIQUE EN DEFICLT STRUCTUREL ET

STRATEG LU

LNTRODUCE LON

(n ne peut manguer de relever 1 importance des activitéds des
£.P. L. qui opérent et qui s'inscrivent dans une politigue managériale
cohdérente et reposant sur la mlige en mouvement harmonisée et interac-’
tive des diversss fonctions de I'entreprise. L‘Objnctif racherché est -
diassurer 1l'éaquilihrse entre les composants de lientreprise tout en
rostant dans une porspective de croissance et de developpement. (e gue
nous voulons dire par 1a cest qu'il faudra concevoeir des entreprises
aptes A vivre et & se développer dans un contexte complexe et changeant
mais également aptes & disparaitre sans dommage pour leurs composants.

pour continuer & poser objectivement les problemes de dys-
fonctionnement, il faudrait ajouter aux éléments gul existent aujour-
d hul de nouveaux impératifs et de nouvelles contraintes organisation-
nelles en vue diaboutir & une apprécjaticn globale et réaliste. La
demarche préﬂnnlsee conslste 4 analyser 1F eHSﬁmbL des facteurs, a les
pondérer et a proposer des systemes capables d'apporter des solutions
pour combler les déficits constatés. ' '

SECTLION 1- LTIMPACT DES FONCYIONS UE'L;ENTHEFR155

Les structures d'ung entreprise sont bilen autre choge quiune
juntapoesition de fonctions. kncore faut-il bien connaitre ces foncrions
qua les structures auront pour mission de relier les unes aux autres'{1}.
Done, il existe une hiédrarchie entre les fonctions, valable pour chaque
entreprise, mais diupe maniére générale, on distinguera les fonctions
easontielles des fonctions secondaires ou complémentaires. 11 appartient
a lientreprise de savolr informer en créant un organigramme de structurs
définissant les fonctions et une procddure permettant de faire circuler
1'information. A cet effet, toute qualité d'une prise de décision par
i gnstionnair@ dépend de l'exactitude des informations sur lesquelles
alle s'appuie. pe ce fait, la communication dans lientreprise constitue
do prime ahord un état diesprit mais'aussi un €lément primordial de la .
participation du personnel a la réalisation des objectifsg fixés,

A NOMENCLATURE DES FONCUTLONS

_ On . peut classer les activités necessalres & la vie de 17 entre-
prise en quatre grandes catégorias®™(2):

13 M. Marchesnay et P. Maurel, organisation et écongmie de l'entreprise,
édition sciences et techniques déconomigues/istra, Parig, 1975, p:4d2

{Z2) Boris kvgrafoff, systémas de g@athH de 1a prnduvtlcn édition Sirey,
raris, 1970, page 25 :



* {,es fonctions de direction comprennent les activités dont le
d ‘gouverner l'entreprise, notamment en choisiesant_les objectifs
olitiques et en suscitant les mesures pratiques de leur réalisa-
nctions peuvent &tre analysées suivant six composantes : -

On

£

-'S;infarmer c'est & dire rassembler les renseignements et
les donnée néco;wajres & la préparation des décisions, données concer-

nant tel ou el aspect 4de son environnement, et diétudier ces donneées,
notamment pour évaluer les conséquences des diverses actlons envisagees.

r, c'est & dire intégrer les conséquences chiffrables
s non chiffrables des actions possibles, et choisir
endre, en assumant la responsabilité du risque impli-

ct les COHEéQU?n
liaction & entrep
qug Lnr ce choix:

&
a2
o
r

- bair comprendre, ¢'est a dire diffuser aux niveaux concer-
nés de l'entreprise les informations nécessalres et . sutrlsantew pour une
24 ltlon efficace des actions decidées; - :

- Faire pouvoir, c'est & dire donner aux niveaux concernés -de
lientrepricge les moyens, les connalssanCes et le savoir-faire néces ai-
rez a la réalisation efficace des actions decidées (problemes d- organlw
sation des services et de formation du personnel); ,

. faire vouloir, ciest a dire donner au personnel de i'entre-
‘prise la motivation nécegsaire;

: ~ Contrdler, c'est & dire s’assurer de la bonne éxécution des
actions decidées dans le but de redresser les éventuelles déviations,

_ * Les fonctions de distribution englobent les activites dont
le réle est de mettre a la dlSpOSLthH des clients (consommareur ou
utilisateurz) les biens ou les services produits par lientreprise. Ces
tenctions vnmpr@nnent notamment : - '

-~ Das tonctions de rncherche% el diétudes commercmal@s con-
cernant par exemple les dtudes de marché, de motivation de 1a 011nntél@,
17 analyse des problemes de distribution; : :

-~ bes fonctions de vente, concernant 1liaction directe sur les
¢lients de 1 antreprise:;

.- Deg fonctions d'administration des ventes, concernant notam-
ment le trailtement des informations de prise de commandes, 4’ ordonnance-
ment de leur éxecution et de leur reglement;

- Bes fonctions diaprés-vente, concernant les Serviges a ren-
dre aux clients pour qgu'ils utilisent au misux les produits de 1'entre-
prise, notamment en assurapnt la remise en état des prodults défoctueu%,
voire en formant le personnel utilisateur;

_ - bes forictions de publicité et de promotion concernant les
actions tendant a développer la distribution des produits de l'entrepri-

* p,es fonctions de production concernent les activités dont



le rdle est de créer les produits (ou les services) que l'entreprise a

cholsi de mettre sur le marché. Ces fonctions comprennent notamment :

- bes fonctions d'études de méthodes, concernant les activites
dianalyse, de mesure et de gimplification du travail, les études d'im-

‘plantation et de manutention;

- Des fonctions de gestion de la production, concernant les
activites de planification, de déclenchement des operatlons de tabrlca—
tion; :

-~ Des tonctlons de fabrlcatlon, concernant les opérations
d'élaboration techniques des produits telles que celies d'usinage et de
montage;

- Des fonctions de contrdle de quaiité, concernant les opéra~
tions dont 1le but est d'assurer aux produits les perrormances diutiii-
sation exigées par les utilisateurs.

* es fonctions logistiques regroupent les activités dont le
réle est de mettre & la disposition de 1l'entreprise tous les moyens
nécessaires de distribution et de production. Ces fonctlons quelquefois
appelées auxiliaires sont les suivantes :

- Les fonctions d‘approvisionnement, dont le r&le est de pro-

curer aux organes de l'entreprise les matiéres de toute nature dont i1s

ont besoin;

- Les fonctions dféquipement (quelquefols appelées travaux
neu?s}, dont le role est de procurer aux organes de l'entreprise le ma-
tériel de toute sorte dont 1ils ont be501n,

- bLes fonctions de maintenance (souvent appelées entretien),
dont le r6ile est de malntenlr en bon état de marche le materlel de
17 entreprlse,_ : . _ :

- Les fonctions de gestion du personnel, dont le rdle est de
procursr. auX organes de l1'entreprise le personnel qui leur est nécessai-
re en quantité (recrutement) et en qualité (sélection et formation}, _
ainsi que d'assurer 1a vie professionnelie de ce personnel {(affectations,
promotions, rémunérations);

_ - Les fonctions financiéres, dont le réle est de connaitre la
zituation financiare et économique de l'entreprise (fonction de compta-

b11it® générales et de comptabilité analytique) et d'assurer le finance-

ment des act1v1tes de l'entreprise (fonctions de rlnancement],

- Les fonctlons de recherche et de développement, dont le rc—
ie ‘est de rechercher de nouveaux produits {ou de nouveaux services),
d'améliorer les produits actuels tant du point de vue de leur élabora-

tion (procédés et processus de fabrication) que de celuil de leur utlll—

sation;

- bLes fonctions dfadministration générale, auxquelles on peut
rattacher une longue liste de fonctions dlverses, comme la fonctlon ju-

ridique, ia documentatlon, le courrier, la sécurité, les relatlons pu-
bilques
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B RELATIONS ENTRE LES FONCT LONS

Les quatre catégories de fonctions gue nous venons de définir
m'exercent an réalis ant, entre elles et aussi avec l'environnement de
i'entreprlqe, un certain nombtre de relations que l'on peut rattacher a
gquatre. types : :

: —~ Lzs fonctions de direction gouvernent et gérent lientreprise
en diffusant des directives et en procédant au contrdle de leur éxecu-

tinn : cegs fonctions ont avec les trols autres deg relations de comman-—

dement, expression d'un certain pouvoitr, relations qul appartiennent au
type hiérarchique; ‘ _ ' ‘

~ Las fonctions loglstiques obtiennent auprés des fournisseurs
de lientreprise (marché® en amont) des biens ou des services, les trans-
forment ou les completent éventuellement pour les mettre & la disposi-

“tion des autres fonctionsg : les fonctions logistiques réalisent avec

1'énvironnement aussi bien qu'avec les autres fonctions de l'entreprise
des opérations de fourniture de biens ou de services, entrainant des
relations du type commercial: ' :

. - Les fonctions de production regoivent par le canal des fonc-
tiong logistiques les bieng et les services dont elles ont besoin {ma—
tiéres premiéres, équipement, personnel}, et mettent & la dispositio
des fonctions de distribution leg produits (ou les services) qu’ eiies
ont pour rile de créer : les fonctions de production ont avec les autred
fonctiong de 1l'entreprise des relations d'échangezs de prestations de
type commercial;

- Les fonctions de distribution regoivent par ie canal desg
fonctions de prnductlon les produits {ou les services) de l'entreprise
gt lCu mettent a la disposition des clients (marché en aval). Les fonc-
tiong de distribution ont avec les autres fonctions aussi bien qufavec
r

b

‘snvironnement de l'entreprise, des relations de type commerc1ai Daux
ypas de relations tndusrrjoijeq apparaissent aussi :

* Les mlatlons cde tvype hlerarchlque, apanage des fonctions
de direction et expression du pouveir détenu par des cen-
tres diautorité sont, dans le cadre dun certain statut, im-
pératives pour les centres dféxécution;

* Les relations de type commercial expriment les échanges de
 prestations entre des centres-acheteurs et des centres-four-
“nisseurs @ 1'acheteur exprime avec précision un certain he-

s0ln qui est gatisfait par le fournisseur; les demandes des
centres-acheteurs sont, dans un certain cadre Jurldlquh in-

- dicateurs pour les centres-fournisseurs.

11 apparait'q@e leg relations de type commer<ial sont les plus frequen-
tes dans fa vie industrielle.
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permet

information est une des clés du progrés dans lientreprise.

4 ta fols d'ameliorer la vie des hommes au travail et les

de travaill, et diaccroitre 1'efficacité de 1'entreprise.

Le

meilleur renseignement est gans valeur s il n'est pas com-

{attendu ou accepté) par celui qui le regolt. Une bonne communica-

celle qui rend 1'information efficace, suppose perception, meti-

vation et participation. 11 faut distinguer

tion
1l est
aquelles
ne

la

At o

faut
avia

dans
- d'abord indispensable d'écouter les malariés, pour savoir de :
infermations ils ont besoin. !1 faut ensulte informer, mais ce-~
suffit pas. L1 importe de connaitre la réacticn de celui qui a

*

17

informe,
a ft1e regue ot comprise, afin, éventuellement, de rendre le message plus
compréhensible ou pius complet. Liinformation ainsi congue est la con-
dition de 1'échange, du dialogue, de la véritable communication. L1
informer le salarié, mais il faut aussi connaitre ses ideées et ses

sur

g0ON

Il
, et de rendre son travall plus productif. Liinformation ainsi
est 1

Liinformation concernant le travail du salarié et sa fonc-

antroprizse, et aussi ce que font les autres autour de lui.

c'est a dirve de savolr, en retour, comment liinformation

travail et sur les conditions dans lesquelles 11 1le tait.
sagit, a la fois, de répondre & ses aspirations et A ses

a condition de la concartatidn, domaine dans lequel 1fenca-

Boris bvgrafoff, systémes de gostzon de 1= productzon gdition Sirey,
1970, pages 85 et 86 T

raris,



drement (cadres et maltrises) doit jouer un role esgentiel dans 1'EK.P.L.
Certaines méthodes & employer permettent d'améliorer les communlcatlons
dans une entreprlse

- Les réunions

- Les discussions avec le personnel

- Les discussilons technigques

- Les discussions réguliéres entre departements et fonctions
Bpécialisdes

"~ Les réunions périodiques entre speclailstes en matlere de
planification, de réduction des colits, de développement des
produits, etc...

kn outre, la disponibilité a l1'égard de la communication sup-
pose un bon climat de travail, un style de management donnant une ima-
ge de loyauté et un bon esprit déquipe. Celui-ci résulte, dans un grou-
pe, du fait que les membres de celui-ci prennent de plus en plus con-
science de l'interdépendance de leurs expériences communes.

O 1ntormat10n generale egt notamment liée & la mise en oeu-
vre de formules dfintéressement. L'information est une des principales
conditions de la cohésion et de l'efficacité de lientreprise, c'est a
‘dire des clés du progrés. il résulte de ce qui précéde que 1l information
doit &tre & la fois descendante, ascendante, latérale. kElle doit &tre
suffisante, c'est 4 dire exactement et pleinement adaptée aux besoins
de ceux qul la regoivent. klle doit &tre sincére, c'est a dire ni tru-
quée, ni tronquée., klle doit &tre comprehensible pour celui qui la re-
golt pour faciliter la prise de décision. Ainsi, pour la mise en oceuvre
de cette politique de l'information, le réle de la hiérarchie est diune
importance capitale.

Le processus de décision, dans une entreprise, est trouble
par la manipulation des informations et 1'absence de communication. Tel-
les sont les causes sous—jacentes de la ruine de nombreuses K. P.L.. On
peut reéduilre la manlpulatlon de l'information en : -

- Limitant et déterminant avec précision 1'information exigée
- péfinissant sans dquivoque le contenu de 1'information,

Liobjectif &4 atteindre est d’intégrer 1l'information au fonc-
tionnement de l'entreprise, au point quielle en devienne naturelle. Cet-
te conception de 1'information intégrée peut conduire & une transfor-
mation profonde des structures de l'entreprise, et de sa gestion méme.
C'est dire que l'information ne s'improvise pas. klle exige, pour cha-
que entreprise, qui doit étre considérée comme un cas particulier,
réflexion, etude, expérimentation, et maitrise des moyens. Hon succes
depend d'une volonté permanente de surmonter les difficultés. Cependant,
la majorité des kE.P.L. ignore totalement 1 importance diun systéme de
communication. Cette baisse de prise de conscience a induit & un inflé-
cnleoement de l'efficacité de l'entreprise et redult con51derablement
I'impact de sa dynamique économique.

D- LE POLDS DE L' INFORMEL DANS LE PROCESSUS DECLSLONNEL

L'une des préoccupations importantes de la réalité prégnante



vécue de l'entreprise algérienne porte sur cette nébuleuse de l'infor-
mel qui, quasiment, a systématisé la vie de 1'HPL, & travers ses mani-
fegtations les plus apparentes que sont les dec151ons, régultante
logique de collecte diinformation et de facteurs d'influence dans
l'élaboration crganisée de leurs processus. Si l'informel prime dans
certaing aspects de la gestion de lientreprise, c'est parce que subsisg-
tent liabsence de formaliszation de planification, l'absence ou 1'insuf-
fisance d’organisation c'est 4 dire répartition non homogéne des téches
-8t des responsabilités induisant des insuffisances dans tout ce qui
gous~-tend les motivations, tout ce quil permet de faire converger 1l'en-
sembie deg efforts et des compétences qui existent au niveau de l'entre-
prise. e sont ces asgpects qui dénotent que certaing points de l'infor-
mel sont privilégiés au niveau de l'entreprise.

La lecture de 1'informel peut se traiter en trois points :

-~ La décigion dans 1l entreprise, prise comme angle de percep-
tion des différents intervenants dans le processus décisionnel. D'une
maniere globale, la prise de décision est la forme la plus courante de
l'expression du pouvolir dans une entreprisge. Klle intervient en aval
- diun processus, plus ou moing long, d'élabbrer les elements necesgsaires.

Le processus d'élaboration comporte un c¢ertain nombre df etapes 1mpor— '
tantes:

* Naissance ou apparition dune préoccupation qui peut permet-
tre de déceler un ou plusieurs problémes de gestion.

* analyse de cette préoccupation pour cerner le probléme7é
résoudre. '

* Anaiyse du probléeme & :ésoudfe.

* mlaboration de scénario de résolution de probléme
* prise de décision,

*'appliéation st contrdle.

1l est évidemment possible de retrouver cesg étapes sous dif-
férentes appellations en fonction des différentes “théories" de manage-
ment. 11 nien demeure pas moing que c'est cette deémarchs, de maniére
globale, qui caractérisze l17aval du processus décisionnel et a partir de
iaquelle caractérise 1'expression formalisée du pouvoir de décision,

A titre illustratif, prenons l'exemple de la décision organi-
sationnelle dans une entreprise publique locale, A partlr d’'expériences:
‘diverses, dans la pratique de la décision organisgationnelle, on pourra
relever : : :

~ L'abgence de diagnostic et d'analyse de l'existant, éta—
pe par essence la plus importante puisqu’elle détermine la nature méme
de 1a décision, est dans le meilleur des cas, abordée au profit d’autres
. considérations.

~ raible formalisation des projets d'organisation: Ceci dégou—
le automatigquemsnt du point précédent, et & ce niveau, les projets d'or-
ganlsatlon sont généralement formulés sous l°aspect de structuratlon,



clest- a-dire, de maniére concréte, sous l'azpect de structures avec des
cases portant des intitulés de poste et surtout des affectations nomi-
natives. : ‘

- personnalisation de 1l'organigramme et distribution du
_ pouvoir: Ces shémas de structures, appelés "organlgrammes" sont gené-
ralement basés sur les noms de personnes en place ou a4 recruter. Les
intitulés des 'cases™ sont gERGralement énoncés en termes de “chefs",
responsables, etc et traduilsent par conséguent une volonte manlteste de
distribution du pouv01r de décizion. :

{Jue. peut-on deduire des quelques remarques précédentes 7

. . kssentiellement, ce qul caractérise la pratique de la déci-
sion organisationnelle est, d'une part, la distribution du pouvoir, et
‘d'autre part, la recherche d'un certain équilibre. Or, comme nous 1'a-
vong vu plus haut, les bases formelles de ce type de décision ne sont
pas prises en compte. Cela veut dire tout s=implement que si décision
1l v a, les tenants sont & rechercher ailleurs que dans la démarche
précitée,

kEn conseéquence, cet équilibre dans La distribution du pouvoir
a desz causes qul ne sont pas explicitement énoncées et répond donc a
une logique qui est différente. Quelle est la nature de cette logique
et de queile nature est le pouv01r 7

- Y'ypologle des pouvoirs dans 1° entreprlse. Le pouvoilr dans
17 entreprlse est généralement de tr01s types et s'exprime dans deux
champs & savoir formel et informel :

* Le pouvoir delegue découle du poste occupé et des preroga—
tives afférentes & ce poste (Directeur. general .}

* Le pouv01r technique est le pouvolr gue confére la maltrlse
diun savolr et/ou d'un savolr faire ({(ingenieur,...)

* Le pouvolr de représentativité échoit & ia personne gqui
représente des intéréts dans l'entreprise (syndicat,...)

_ Ces trois types de pouvoir se meuvent dans les champs du for-
mel 2t de 1'informel. Dans toute organlsatlon, on peut trouver ces tr01s
types de pouvolr et il y a equlllbre de 1° organlsatlon 1orsqu il y a
aqulllbre entre ces trois pouvolrs

Pour ce qu1 nous intéresse dans le cadre de notre observation
de 1'KPL, quelle est la tendance dfoccupation de chacun des deux champs,
et particuliérement celui de l'informel 7?7 comment fonctionne cet infor-
mel 7 : ' :

- La plerre angulaire d° "analyse de l'informel est le pneno—
méne de 1'existence de groupes diintérét dans l'entreprise. Ces groupes
ont leur base socio-culturelle propre et fonctionnent selon des modes
connus. kn fait, il s'agit d'aborder quatre points essentiels:

* L'entreprise vit selon les pulsions des groupes diintérét
qul en constituent son soubassement. gSeulement, les groupes qui nous
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intéressent, ont cette particularité de reproduire certaines dimensions
de shémas tribaux, claniques et régionaux. L'entreprise publigue locale,
étant une forme moderne d'organisation sociale, est vécue comme une
réalité étrangére et est dénaturée dans son essence. e lieu de travail
et de production de richesses, elle dev1ent un lieu de dlstrlbutloﬂ de
vente au méme Titre gque la trlbu.

‘ Au lieu 4’ espace economlque régulant les rapports, c'est
1'entité elle-méme gul est régulée par les groupes, diol une identité
spécifique a 1'entreprise. {1 n'est qu'a constater, 4 titre d'exemple,
l‘attitude d'un agent nouvellement recruté. sa démarche va passer de
. l'observation de l'entourage A la tentative d'identification pour abou-
tir dans sa quéte (avec succés ou non; g 1'adhésion au groupe.

: * g polarlsatlon en grOUpes. Les groupes.sont_organisés'de
la maniére su1Vante : -

** L,e noyau dur, dirigeant du groupe et source des valeurs
du groupe. ‘

*% L8 autres groupes grav1tent autour du noyau dur de
fagon concentrique et traduisent la prox1m1te ou
1 e101gnement par rapport au centre.

Clest ainsi que plus on est proche du novau dur, pius etr01teA
ment on participe a la d90151on du groupe, et plus on a diinformations.

L’ adhésion au groupe commence par le cercle le plus éloigné
dappartenance, et l'accession dans la hiérarchie du groupe se caracté-
rise par le changement de cercle se rapprochant du centre. Avant 17adhég-
sion, 11 v a d'abord "recrutement” au groupe, basé sur l'allégeance au
groupe : -

L allegeance au groupe passe par un verltable systéame organi—
£4 en réseaux qui sont la cheville ouvriére de 1° alimentation du groupe
en informations. Plus on donne d'informations au groupe, plus on s'iden-
tifie, et plus on a de chances d'étre recruté par le groupe.

% Lioralité

Le principe méme de fonctionnement du groupe est le caracté-
re informel. A ce titre, le vecteur le plus adéquat est la communica-
tion orale. 1l est 1nteressant de noter que parfois, la parole donnée &
gquelqu’un vaut plus qu’une dec1slon. ette communication orale, parce-
gue non formalisée, dépasse le systéme de communication de gestion, la
dénature et la phagocyte. 51 bien que le systéme de communication de
gestion est englouti et utilisé par le systeme de communication orale.
C'est ainsi gque souvent, des décisions prises en réunion officielle
le sont en fait avant la tenue de celle-ci.

l,a communication orale crée le lien entre les éléments du _
groupe et se transforme en véritable esprit de corps (Kl assabiya d’lbn
#haldoun) basé sur des valeurs propres. Le centre de secrétion de ces
valeurs est le noyau dur oll souvent on retrouve deux ou trois individus.
lids par une parenté ou appartenant & la méme région. - R
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rlus on g'eloigna de ce novau dur, moins 1'appartenance par
lion est i1mportante. et ciest 17identite diidées, de pratigues, gui pri-
mn dans 1iéchange. Dans 1liantreprise algérisnne, au niveau diun giege
rar cxemple, <’est Yle langage technogratique qui sert pour l1'identifi-
floation et le rocrutement (17},

* La regle du consensus @ Dang toute organisation et a for-
tiord dang toute entreprise, 1l existe au moins deux groupes qui an-
tront en competition autour du pouvoilr .pour avoir 1 hégémeonie aupres du
chef de 1lentreprise. Les frontiéres de ces groupes he sont jamals
clairement delimitées en définitive. La course au pouvolr ne commence
~que par le devaloppement des capacités de mebiligation et de recrutement
‘AU groupe. Le moment ou cette lutte revét son maximum diintensite est
Liétape de prise de décision. A ce niveau, la recherche de 1'équilibre
g9 base sur une regle de consensus quil est un point déquilibhre du rap-
port des forces dans l'évolution ceonflictuslle. Ce consensus peut &tro
un partage equitahle du pouvolir, comme 1l peut &tre un consensus de
domination. Celui-ci en tant gu'équilibre ne dure que momentanement car
une tois la decision prise, les diffférents groupes rivaux se remobili-
cont dans le but de recompenger le rappert de forces. %i bilen que Ie
congsensus momentané apparait tel un balisage de l'évolution du rapport

do forcos,

Lanzs le cag de 17HEPL, les troig tvpes de pouvoirs ge mauvent
dans le champ formel et informel et conditionnent le redressement de
lientreprise. L harmenisation des vapperts au sein de 1'EPL nécessite
un rédquilibage et une formalisation des pouvoirs. L1 siagira de faire
amerger le pouvoilr de compétence pour limiter les dérives de 1l entre-
rrige. Le factour de compétence portera sur l'ensemble du personnel et
son émergance suppose la capitalisation du saveilr falre acquis, sa con-
zalidation et son développement dans un cadre harmoniesux. Les gestion-
naires deg reggources humaines sont dans ce Cas précis interpellés pour

guivre Ia valorviasation, Temploil, et la mobllisation du savolr-faire en

fajsant evoluer les gualifications, en appliquant une peolitigue sala-
riaie dynamique et un systéme de la stimulation au travail.

A-l7instar de 1'édmergence du pouveir de compétence, 1l s aglra
diongager également la formalisation des pouvolrs. Chaque pouvelr dolt
frro codifié pour eviter un abus par exces ou par detaut,

Le pouvolr de compétence doit avoir son champ d'action “na-
rurei’ dans lientreprise. Le pouvoir de représentativité deoit &tre
ciatrement deéfini et identifie. La formalisation des pouvoirs suppose
done une action Ad'organisation en profondeur qui aboutilra a la mise en
place diinstruments de gestion définissant le r&le de chacun des inter-
veonants. 11 faut penser particuliérement aux délégations de poUvelrs
formaligdes pratiquement inexistantes au niveau de l'entreprise, au
cyztome d'informatinon de gestion et 4 gses gupports organlgationnels
ot informatiques, au systeme de communication en général avec le par-
renalre,

{1} Anne Ancelin schutzenberger, la soclométrie, dédition universitvaire,
pParie, 1972, pages B3-70 :
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CONCLUSLON

L1 ressort gue la structure bureaucrathue a prevalu dans toute
P L 4 structure fonctionnelle. Yu'est-ce guiune structure fonction-
nelle sinon un ensemble ol chague agent a un réle déterminé dans un
poste spécifique, oli les définitions de fonction tendent a encercler
1'individu dans son poste, oll les regles de capacité et d'autorite
sont edlctees de maniére limitative.

Pans la mesure ol la structure tonctlonnelie est la structure
prédominante dans les entreprises actuelles, la bureaucratie tend a de-
venir envahissante.

Nous devons cependant rappeler gue la coordination entre les
rablement le bhon fornctionnement des K.P.L. Four ce faire, nous effor-
¢arons de parfaire cette ligne de conduite en évitant toutes contrain-
tes. Cela nous améne a faire oeuvre utile et valable en analysant les
dyvsfonctionnements inhérentes aux &.PF.L.

SECTLUN Z— LES CONTRALNTES ORGANISATIONNELLES DE LT E.P.L.

11 nous est possible d'ohserver une K,P.L. dans son. fonction~
blir un dlagnOSth par rapport a une norme de fonctionnement gue lon
peut dealgner par fonctionnement attendu, “Le fonctionnement attendu
est celui qui permet de réaliser les Objectifs de lientreprise en
tenant compte des contraintes sociales'(1i).

Cependant, siil-v-a dysfonctionnement, c’est-a-dire s1 les
objectifs de fonctionnement de l1'entreprise ne coincident pas avec Ceux
du fonctionnement attendu, l'écart qui en résulte peut représenter deux
types de colts @ les couts formels diune part, et les codts informels
_que M.Savall appelle "colits cachés®: ceux-clil sont liés a l'absentéisme,
turn-over, conflits de travall, etc...qgui découlent du comportement du
personnel en poste vis 4 vis du procés de travail. Cela peut provenir
_de i'organisation de l'entreprise dans son ensemble, de sa configuration,
d'un probléme de coordination inter-services dans 1° accompllssement des

tdches, des questions liées a la circulation 4'information, ...

Cela dit, il nous faut répondre & deux catégories de questions
qui font problémes & l'entreprise publique locale : ' '

- Comment d’'un point de vue mécanliciste, la structure organi-
sationneile de 1E.¥P.L. influence la rentabilité et lieffi-
cacité de son fonctionnement 7

- kst-ce quiun meilleur fonctionnement de 1'E.P.L. est condi-
_tionné par le climat social et les caractéristidques de son
potentiel humain 7

(1} Menry sSavall, reconstruire lientreprise, édition dunod, Paris, 1980,
page 60. : :



Ue nombreuses contraintes et obstacles contrarient ie fonction-
nement des E.P.|,. dans la réalisation de leurs projets industriels et
dans des conditions loin d'étre satisfaisantes dans leur multiplicité
et leur variété. Une déficience chronique de 1'organisation predomlne
dans ‘les &,P.L.,, En effet, 1° évolution des structures des E.P.L. s'est
exprimée de fagon accentués par des pesanteurs dans leur fonctionnement
interne—externe constituant un obstacle 3 toute amélioration des condi-~
tions de gestion, de procédures et de relations et & la mise en oeuvre
d une dynamique d'information et de communlcatlon

A- LA S'l‘HUCTUHE_ UBGANISATIONNELLE DE LiK.P. L.

Pour cerner 17 etat a’ 1nadaptatlon de 1'organisation interne
de 1° h P.L., 11 serait utile tout d'abord de rappeler la notion de
structure, terme associé a notre problématique dianalyse.

kn effet, la notion de structure est associdée a un certain
nombre d’autres notions, a partir desquelles on la définit générale-
ment : qui dit structure veut dire : systéme, organisation, dépendance
des parties par rapport a un tout, systéme de relation, etc ...

pour J. Aubert Krier, "la structure de l'entreprise correspond.
a ce que decrlt les rapports des dlfrerents sarv1ces antre eux avec. 1a -

rour A. Chandler, "gquf elle Splt ou non exp11c1tement detlnle
cette structure présente deux aspects  elle comporte premlerement les
voles hiérarchiques et de communication entre les différents niveaux et
cadres administratifs, et deuxiement les informations et les données
‘gireulant par le canal de ces vqies“(Z}. Ces deux définitions deégagent
deux conceptions complémentaires|, kn effet, I'accent est mis sur
" 1es relations A liintérieur de lfentreprise; celles. qul repartlssent

le pouvolr et concernent la division du travail.

M.Cremer et B.Monteil donnent une signification au dela de
la distribution du pouvoir et de la division du travail en avangant
que "les structures comprennent aussi les canaux de communication par
lesquels circulent les informations et les données (régles de fonction-
nemant, critéres de décision, instructions,...}¥(3}.

- La structure congue comme étant un arrangement des organes
qul composent lientreprise et qul expriment des liens de subordination,
Cde roordination, de communication et de contrdle, suppose donc 1'exis-
tence de normes et de valeurs fondamentales. qu1 st 1mposent a l’ organlsa—
_tion et la caractérisent.

A ce-tltre, U.J.Hall et M.A.8ai® indiquent gque "la structure
n'est pas seulement un réseau ordonné de rdles, de fonctions, de moyens,

"diactivités. klle est aussi faite diidées, de crovances et de valeurs

(1) J. Aubert Krier, gestion de l'entreprise, structure et organisation, -
édition PU¥, Paris, 1981, page 127 : _

(2} A. Chandler, stratégie et structure de 1° entreprlse edition diorga-
nigsation, pvaris, 1972, page 42 _ '

(3} M. Cremer et H. Montell principes de management, &€dition presses
de liuniversité du Québec, Quebec, 1979, page 300 ' ' '
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qui dynamizent ie systéme, résultat de lhistoire autant que du fonc-
S tionnement actuel (1) ' '

% . .
En effet, l'organisation qui configure l'arrangement des oOr-
ganes de Ba structure, fait juxfapo er . 4 seg organes les moyens humains
financiers, technologigues guil permettent & ceux-ci de tonctlonner Can
formément  aus rﬁgtes établies.

. Cependant, 1'on peut Se demander ce qui motive et sur quol se -
fande un tel regroupement d'activités et autour de quels critéres 7
Lo rapport dialectique 1iant la finalité aux moyens pour y parvenir ap-
narait dansg la mesure ol l'organisation,de l'entreprise ainsi ”on“tltuuu,
preosante des aptitudes et ceonditions ghnnratro pour mettre en ceuvre des
strategies et realiser les Objeftlt¢ n¢comptﬂ¢.

Une telle approche nous améne. a afiirmer que la structure dia-
lecriquement 2 un rapport de cause & affet avec la stratégie

H- LA BELATION STRUCTURE-STEALUEGLE DE LiE.P.L

La ztructure et la stratégie sont des concepts qul se de-
vrainont diétre interdépendants au sein de l'entité K.p.L.. Ainsi, la
atratégis appnrqir comme un élément déterminant de cette relation.

Chandler, 4 partir de cas pratigue, cpnclut gque “la politique d'une
organisation finit par en déterminer la structure. $i la structure
indique~t-il ne suilt pas la stratégie, |l'entreprise sera inefficace. La
structure devrait done se medeler pour corr@Spondre a la strategzm o
adoprde. Ceci est confirmé par son étude empirique ol A. Chandler admet
que, le plus souvent, des délais importants se sont dcoulés mntrm les
nouvellies orientations stratégiques et les modifications de gtructure
auxquelles on pourrait s’attendre(2). | o ' :

Alngil, vertaines recherches dansg la relation stratégie-struc-
o mais gui sont en fait assimilées par la stratdgle tels la tarlle
o lientreprise,  son on“lronnement et lle type de technologie utilisée,
-ont mis en evidence L° 1mpaﬂt de ces variables sur la détermination des
CETUCtUTres. '

ve méme, 81 l'on examine le gens et 1'¢éldiment moteur de la
rolation stratagie-structure, (.Mus %ch% a analysé "toute une serie de
raisong qui font gque le contenu do la gtratégie n'est pas libre mais
Cantrainf par la strirctuarse sans nier l% fait que les stratégies medi-
fient tlorganication interne des entreprises’™(3), Liauteur tente de de-

montrer gue les strucstures existantes prédéterminent le choix des ac-
tienz A long terme de l'antreprise. Selen iut, la structure du pouvoir
de lientreprise, 1a composition de 17équipe dirilgeante, les multiples
déviations de 1l'infeormaticn, etc.,., conditionnement directement le
contenu des choly stratégiques. Cs quiTsignifie que les plans straté-
giques sublssent 1'influence de la strificture, que la structure preexis-
tante a la décision stratégique fa;onn? tout_leiprocassus de sa prépa- .
(1) L.J. Hall et M. A, Sais,les Cﬁnftalptes atructurelles du procnawus.
stratégigues, ¢dition R ¥.G., Parli 1979, page 7

(#) ~, Chandler, stratégie et structure de 1_cntrep1is@, éditimn d‘orga~

nisation, Pﬂr]u, 1972, page 43 S : K '
(4y . Mussche, relation entre stratégies et structures dans- l'entre-
prige, ravue ebonomlque n®l, Paris, 1974, pages 30-48
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ration & sa mise en oeuvre car elle filtre et canalise les informations
recues par l'organisgaticen, influe sur les perceptions que les décideurs
ont de l'environnement et sur la maniére d'aborder les problémes a

traiter, et enfin conditionne les procédures d'éxécution des décisions,

, kn déefinitive, el égard 4 liexistence de fait diune interdé-
‘pendance dans la relation stratégie-structure, nous tenterons de mettre
en évidence la déficience de la structure organisationnelle de 1'kEPL et

'-“eq conséquences sur la mise en oeuvre des activites programmees par
1 entreprlse, :

C— OBSTACLES STRATEGIQUES TECHNIQUES DE LPEPL A LA KEALIBATLION

DES PROJETLS

Les contraintes et obstacles contrariant la réalisation des
projets et plans de developpement de 1'EPL sont multiples et variés.
Le dysfonctionnement de la relation stratégie-structure a une part pré-
pondérante au travers des difficultés rencontrées par 1 EPL gue nous
allons syntnetlser comme suit

* problemes rencontrés avec les institutions de planification :
les procédures diétude et dfapprobation des demandes diindi-
vidualisation deg projets industriels par les services du plan,
souvent longues et inadaptées (plusieurs mois de retard), en-
gendrent des retards dans le processus dynamique de creation
d'un projet dont la contribution 4 la satisfaction des besoins
de masse nfest pas a demontrer,

* Contraintes nées des relations avec les douanes : Concernant
des produits faisant 1'objet de monopoles ou de contingente-
ment, les autorisations globales d'importation ne sont. pas
toujours accordées par le ministeére du commerce pour des
besoins en livraison de biens diégquipement. Ces situations
pcsent souvent des prbblémes, lors de contrats conclus avec
des entreprises étrangares, au moment du dédouanement des
commandes destinées aux projets individuvalisés obligeant
1" . P.L. & solliciter des visas des sociétés détentrices des
meonopoles, dont l'obtention est retardée & cause des lenteurs
bureaucratiques entrainant ainsi des frais supplémentaires.

x pifficultés nées des relations de 1°K.P.L. avec les collecti~
vités locales :

- Le facteur logistigue {mise & disposition de matériels
de manutention ou de transport diéquipement s'avére bien
souvent insuffisant alors que tout devrait &tre mis en
oeuvre pour assurer le bon déroulement d'un projet local.
pguand bien méme le projet constitue 1l'éilément moteur du
développement d'une région, les facilités ne sont pas
toujours misez en oeuvre par les. responsablez locaux.



- Les pressions de l'environnement extérieur exercées sur
les responsables de 1'E.P.L. en matiere de recrutement
aménent ceux-ci & composer entrainant des prises de
décisions contraires a une rationalité de la gestion.
Parfois, il leur arrive méme de demander leur mutation
pour aviter ce genre de pression. {ette mobilité fré-
guente des cadres ou cette fuite de responsabilité en-
‘gendre des conseégquences négatives sur la gestion ration-
nelle du projet en causant de graves préjudices a4 1'EPL.

* problames liés & 1'approvisionnement local et étranger :
kEn matiere d'approvisionnement sur ie marché local, lesg pro-
blémes sont plus ou moins résolus grice & la compréhension de
certains partenaires. Mais le mangque de planification dans la
production et la forte demande ne permettent pas des approvi-
sicnnements réguliers et provoguent des situations de penurles
causant parfols des arréts de production.
Quant aux achats a l'étranger, la situation est encore pius
délicate car. les procédures d'importation prévues par le code

des marchés publics sont lourdes et inadaptées. kn effet, la
procédure d'appels d'offres exigeant des délais Juges trop
longs cobligent les fournisseurs & relever leurs prix en pré-
vision dfaugmentation des matiéres premiéres, énergie et sa- -
laires. prar ailleurs, les moyens de transports peu fiables |
entrainent des retards de livraison, parfois des interruptions
dans la production, et l'allongement des délais diéxécution
des commandes. Ces situations occasionnent finalement des
mangues & gagner & i‘entreprise. D'autre part, il faut noter

- les retards et les difficultés rencontrés dans l'obtention
diautorisation globhale d’'importation, les problemes de paie-
ments des taxes et droits de dcuaneg, les difficulteés dans
1'éxsécution des ordres de paiement sont souvent dus a de
mauvalses coordlnatlon¢ au sein des admlnlstratlons.

® Lontralntes d'crdres internes a 176.p, L., qui se reSument_
ainsi - o

- Au niveau;des etudes : les études ne présentent pas un ca-
racteére de fiabilité car elles ont pour cause une mauvaise
estimation du marché, un mangue de maitrise du processus
des clauses contractuelles sur les plans juridiques, finan-
ciers et techniques gqui, mal définies, constituent des
sources de retard dans la finalisation des contratg. La
réalisation des études confides & des bureaux d'études ex-
ternes & l'entreprise entraine la plupart du temps une mau-

. vaige évaluaticn du cout global des projets, compte tenu du
relévement des prix et des contraintes d'approvisionnement.

- AU niveau de la mise en oeuvre, interviennent d'autres pro-

- cédures et démarches de contrdle pour aboutir & l'ordre de =
service de la tutelle ce qui occasionne des retards sup-
plémentalres pour parer aux conditions de lancement de la
production (passation de marchés et contrats, dlIIlCultes
r*ncontrees avec les socletes sous-traitantes).



- Au niveau de la livraison, le planing n'est souvent pas
specté par l'opérateur désigné et ne correspond pas au
planing initialement fixé. 11 est soit en avance soit aen
-retard causant dans les deux cas des desagrements ou pro-
blemes de réevaluation. :

toute cette problématique préjudiciable & une réalisation des
couts raisonnables empé&che 1'K.P.L. de définir une stratégie de dévelop-
pement. Les cohtraintes et obstacles contrariant le développement des
KE.P.L. sont liés A l'organisation interne mais également a4 l'environne-
ment externe. Kn effet, les missions de sujetion de service public assi-
gnées a 1'K.P.L. engendrent des effets considérables sur la réaligation
de ses objectifs,. ' :

D— OBSTACLES STRATHGLQUES FINANCLERS POUR

LA REALISATION DES PRUJEYS

De méme, les effets de la politique nationale pésent lourde-
- ment sur 1a situation financiere de 1°f entreprise Pour financer leurs
opérations, beaucoup d'K.P.L. doivent recourir aux financements externes
en faisant appel aux crédits fournisseurs et crédite acheteurs auprés
des banques nationales ce gqui engendre un découvert bancaire autorisé
pour constituer son fonds de roulement qui revét un caractere de defi-
clit structurel. Ainsi, les causes de déséquilibre financier des K.pP.lL
peuvent étre formulées de la maniére suivante :

~ Les surcouts supportés par liinvestissement engendrés
par les effets des procéedures inadéquates mis a leur
charge dans des conditions gqui majorent les prélave-
ments faits sur leur valeur ajoutée & travers des char-
ges financiéres pesantes;_

- Le systéme de financement en lui méme 1nadapte auy fi-
nancement de l'investissement

- Liabsence de fonds de roulement

- tL,'inadéquation desg conditions de remboursement des
emprunts et de nombreuses contraintes financiéres qui
placent l'entreprise sous la domination de la banque
primaire qui exerce en quelque sorte le role de so-
cieté mére.

En ccnsequence, les effets de 1a politique nationale des prix
intfluent sur son équilibre économique. L'entreprise doit entreprendre
une série d'actions et de mesures susceptibles de compresser les couts
et les prix de revient de ses produits. Dans le but d'équilibrer ses .
comptes, les pouvoirs publics, conformément aux orientations politiques
at socio- éconoquuas fixent les prix de vente de certains produits en
dessous de leurs prix de revient afin de les mettre a la portee des
masses et des couches de la population défavorisées.



CONCLUS LON

Leg nombreux cobstacles gue l'entreprise est tenue de prendre
an cnarge et les multiples misgsions qui lul sont assignées dans le ca -
dre de l'application de 1la politique de développement du pays, entra-=
vent aingl sensiblement la rentabilité financiére et économigque.

Lientreprise publique locale doit concilier 1'intérét géné-
ral et assumer sSes missions de sujetion de service public décidé par
le Gouvernement du fait qu'eile constitue un instrument de développe-—
ment local. Klle doit défendre ses propres intéréts pour lu1 permettre
-~ de preserver somn patrimoine et assurer ainsi sa survie, :

LTEPL, instrument 4° appllcatlon de 1a pollthue de l'ktat est

en fait un systeme politique tenu de participer & l7effort de aevelop~
pement et d'appliquer une pollthue soclale. :

SECTLION. 3- APPROCHE DES DEFICETS SYSTEMIQUES DE LE.P.L, KN DLFFICULTE

Chaque mouvement d'aggravation des tensions sociales, certai-
nes institutions étatiques telles que le trésor public, les bangues et
- méme les fonds de participation {agents fiduciaires de l'fitat statutai-
rement doteés de 1'autonomie de décision stratégique) sont appelés a
réeussir des dispositifs de sauvetage privilégiant les objectifs de sau-
ment, de reconversion ou méme de liguidation. Ces digpositifs ont pour
but de permettre aux entreprises en crise une résorption de liactif net
négatif, et uhe recapitalisgation a travers leur dotation en capital so0-.
cial, en fonds de roulement et le cas échéant le renforcement de leur
fonds propre., :

, La 1oi de finances de 1993 a élargi le dispositif aux entre-
prises publiques locales en difficulté avec des mesures d'accompagnement
speciales telles que

- Le paiement du rellquat des salalres
- Le.gel du découvert bancaire, des dettes fiscales et
. para-fiscales
- — Le financement des dépenses d'exploitation stratégique.

Ce dl«p031t1t ne repose sur aucun mécanisme économique ou
r@pona a des preoccupatlons immédiates de gestion sociale dont le but
evident est l'atténuation des tensions sSociales qul pouvalent se déve-
lopper dans une conjoncture politique et financiére difficile {réeche-
lonhement de la dette extérieure, chimage, inflation, contexXte séecuri-
taire et social trés précaire,...). : '

‘Cette démarche est juétifiée'par les décideurs par le cout
politique et social eieve du rlsque d un traitement "cnlrurglcal“ des

difficulteés de 1'E.P.L.,

Les causes profondeg et premiéres des dlftlcultes de l'entre-
prlgn ne g' expllquent pas exclu51vement par la pénurie des ressources

_4g-



tinancieres, Car comblon m&ma on Tnjecteralt de liargent frais dans les
entreprises en difficulté, le probléme de sa transformation en ressour-
anz da productivitd et de rentabilité reste entier en 1° ab>@n0@ diup
prejet dientreprise quil fonctionnerait & 1a foilis en tant quf organ13a~
rion, Lnstitution et associatlon de partenaires gociaux.
Cleat nous semble-t-11 de ce cfte gquitrtl y a lieu diorienter lianalyse
dos caugas de-défalllance des entreprises publiques 10Fal@u. Liintérét
d'une approche de dO?101t qystemlquo de managemont permet d’analyser ces
caygen profeondes de mise en difficulte en s'intéressant principalement
an poids speclfiqua’ des variables de sgtructures et leur mode de dis-
trihution, diorganizgation et de stratégie dang la formation a long ter-
ma des conditions cokilectives de bio age de J'ac11v1te. ' '

pang cette approche, L‘aspnyxie diune entreprise'n?est jamais
ir produit du hasard zaut accident de parcoursz, resultat diune hrugque
deterieration de la conjoncture politique, financiére ou sociale.

_ - Llle ne survient Jjamais subitement, mais elle est "le preodult
diune accumulation longus ol s=entremé1@ﬂt pIUQieurv cauges {dont for-
cament 1iune est dominante} que 1l'on peut serisr comm suit N

Mature des cholx stratégiques de départ de lientreprise
an matiere de taille, de technolegies,d’investissements

de structure de l'emploi, de 1'activiré et des produits
et en particulier des conditions d’'évolution du ou des
marchés de 1'entreprisge en terme de vente, d grat de la.
concurrence, de l'importance des: CllﬁnTu,, . :

Nrturn de Ia structure et de la capacité manageriale de.
Iientreprise A travers la gqualite de son systéme de
gestion, de son potentie]l de compéterice, du profil de
gson diritgeant principal et le degré diinitiative stra-
tagigue et opérationnells dont 11 dizpose®™(i}.

. Cotte méthodelogie ouvre 1a voie & une réflexion gui relati-
vian le pojdn des facteurs de conjoncture {crise de woyens de palements
crvrAricurs, contraintas diapprovisionnement, dévaluation et fluctuation
monctaire ate.) dans Iienxplication d@ la détérioration des conditions
dlocrivite des entreprises publiques locales. 1 convient de Slgnaior
s toubes leg an’alyans conptahles ﬁt'les d11gn0 tics financiers relas-
vent lo déflcit fipnancier qul caracterise la plupart des EPL en Algérie.

\ Alnsl done, avant méme de constater et diévaluer 1'état desn
Lpy oon fonotion des deficits financiers gui la caractérisent et que Ia
ddémarche financisre et comptable privilégis, i1l v a lieu de porter 1a
Jdumibre su:_d‘autrem dafrcits gui en gont les causes. On peut identi-
finr aquatre grands types de déficits structurels B

A= LA DEYICIENCE Dif LA BERUCTUKRY UR(J'AN LA LONNELLE

Lisntreprise devra Stre lue sous J_ff'_ ents arngles ot A1ffér “ntn°

(L Unltogue organtse par liinspection régionale du travail dfOran, lan
et 27 auin 1993, ceoemmunication de HBahloul Mohamed, approche gco-
nomico - managsriale ' ‘ '



approches en utilisant tous lés instruments : approche technologique,
approche économique, approche socio-culturelle,

Les approches multiples sont nécessaires pour cerner une com-
préehension compiete de l'entreprise dans 1'identification ‘des causes
véelles & L’ orlglne des dysfonctionnements..

si l'on examine quatre branches diactivité economlque (BLP, in-
duatrae de transformation, services de transport, agro-alimentaire},
d'une mahlere genérale, les difficultésﬁconnues et recensées sont 1iées.

t

au probieme d'approvisionnement en- matlere premiere et
en sous- prodults

- au manque de piéces de rechange
- a la vétusté des équipements

~ aux charges élevées st & la partie masse salariale
importante dans le chiffre diaffaires

-.aux meventes
- &4 la sous-évaluation des projets dans la branche EilP

- au retard du paiement des créances

plexes et qul varilent seion‘le secteur et 1a nranche,d activité, |1
sent l1iés a4 la gestion, au systéme des crédits, & la fiscalité et au
manadgement en général

. #nfin, nous avons relevé dans certaines entreprises des con-
‘traintes spécifiques se rapportant & la faiblesse, voire 17inexistence.
d'analyse de gestion et d'organisation, au mangue diétudes de couts et
‘de leur contrOle continu, et a une inexistence de gestion de ressources:
humaines. A titre d°f exemple, dans une situation financiére inconfortable,
certaines entreprises ont fait bénéficier certains travailleurs de pro-
motion peu méritées et sans formation sur le tas.

Les primes de rendement individuelles et collectives coﬁtim
nuaient a gtre verseées dans des entreprlses alors que la plupart 4 entre
elles se trouvent déficitaires. -

Ainsi, plusieurs entreprises employant un nombre considérable
travailleurs n'ont pu payer les salaires. Ue ce fait, les relations
travail se trouvalient compromises. Pour les dirigeants dfentreprise,
recours & la réduction des chardges fixes (souvent per¢ues sous forme
de compression, a tort dans plusieurs cas) et de réexamen des organi-
grammes sont devenus primordiaux.

= O )
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: Les projets de redressement envisagés se sont heurtés dans
certains cas au refus catégorique des travailleurs du fait de l'accumu-
lation de problémes restés insolubles et de la défaillance des 01rcu1ts
d'information en amont et en aval des dlrectlons générales.



Cet état de mécontentement latent s’est traduit dans le fait
par une baisse sensible du rendement qui est la conséquence de formes
multiples et déguisées d'une expression non déclarée :

- Augmentation des retards, des absencesg justifiées ou non
- Certificat congu de maladie de complaisance

- 'emps mort élevé (cigarettes, priéres, cafés, etc...}

- Négligence dans 1l'accomplissement des taches, laxismes

- Accroissement du nombre de mesures disciplinaires.

ta réduction de 1'encadrement prévue par la reconsidération
des organigrammes et la baisse du pouvoir dachat aidant ont mis lesg
dirigeants dans 1'impossibilité de faire admettre des plans de relance
(partlcuilerement dans le secteur du batiment gqui utilise un taux
important de main d'oeuvre dorigine rurale at donc predlsposee a des
manipulations].

La dislocation des relations professionneiles inter-entrepri-
seg n'a pas permis de dégager un minimum de compréhension pour engager
un dialogue autour diintéréts communs. La garantie de l'emplol et la
praservation de 1° out11 de travail étaient sérieusement compromises.

8- uUn déficit de stratégie

Ce déficit s'explique par la non mailtrise des techniques de
management, La plupart des EPL sont nées dans le prolongement de la
précipitation de vouloir impérativement une croissance forte diun
développement local par la creéation diun tissu industriel local en com-
binant toutes les formes d'acquisition de technologises. Les conséquences
d'une telle démarche ne se sont pas fait attendre. Ainsi, les contraintes
de montée en production, de rentabilité, d'approvisionnements, de sur-
couts, deé formation insuffisante, de sureffectifs, etc..., sont des
données structurelles de la réalité industrielle. #lles sont aujourd' hu:i
au coeur des contraintes de développement et de refondation de 17k.P.L.
an Algérie, : :

Les causes sont a chercher au nlveau de 1° etude et de 1a matu-
ration tecnnlco économique deg projets mais, surtout dans 1'absence
dioutils et de méthodes de la pianltlcatlon strateglque dans le cadre
diune économie de projets.

Liincidence des choix stratégiques{technologiques, économiquesg,
sociales, etc.} d'une entreprise sur sa santé ne sont pius a démontrer
aujourd‘hui. "l1 vaut mieux une stratégie pas trés performante dqu'une
erreur de stratégie, car il faut de nombreuses années pour rectifier
la trajectoire”(1). Les décisions diinvestigsement stratégique, de ci-
blage des marchés (local, national), de lancement de nouveaux produits,
de changement de politiques face au concurrent, déterminent structurel-
lement la rentabilité financiére d'une entreprise, sa compétitiviteé et
- peuvent assurer sa survie en cas de mise en difficulté. Ur, dans 1la
majorité des cas, le lancement des projets gse faisait sur la'base s0it

(1} J. F. Daigne, Management en période de crise : aspects stratégiques
financiers et sociaux, édition d'organisation université, raris,
1982, page 73

B



A démarche intuitive, scit sur 1a base de stratdgie de personnes ou de
groupes dent les motivations sont anti-éccohemiques (reégionalisme, pres-
tign, luttes des clang politiques). '

Liabsence de stratégie aggrave le poids de 1l'aléatoire et de
fincortaln dang la formﬂtiﬁn des causaes dit déclin diune ontrppllqe
La siratégle ezt le d

4é anﬁppom@nt par la connaissance.

Lianticipation p”rmﬁt dérormaiw 1'information scj@ntifiqnﬁ at
technique et la migro-prospective économique et sociale. kn consédquence,
ITa planification stratdgique est une donnéde =tructurells inceontournable
prour ia via diune entreprisse.

Co UM DEFLCLY DE STRUCTURATION DANS LK MAKCHE NATLOMNAL

sans marché, une entreprise est condamnée a ga fin., Or, un
mﬂrchﬁ aat constitud par un eécoulement de prodults et une presence de
: SHout angement non maitriss au niveau de geg variables peut
’?LﬂUII a4 la dégradarion d'une entreprise et se tradult par la perte
ddn on pogltion concurrentielle. Clest le cas de liévolution du rapport
don P Lo aun marchés en Algarie. Les changements bru&quos intervenus
Adane ieas donndes du marché national a la suite de la crige économique
ot gsogciale glehele qul secoue 1°F Algerlm depulv 1986 ont gravement fra-
giliss 1a plupart des B.P. L. Aucung n'y €tailt préparés. bDlautant plus
Laur moede fde structuraticon dans le marché naticnal ne les prépa-.
ralent pas & affronter dans les mﬂlLlpur@s conditions ces changements,
Ce mode de gtructuraticon était caracrterisé par la deépendance totale vi1s
A vig du olient, desg prodults, des matz Sres premidres et semi-produits -

e

concantration du chiffre df atialruu sur un nombre de clients
womme ofest le cas de beaucoup d'R.P.L. dont 1l'activité et le chiffre .
Aiaffalres ntd}“nt lids a des marchés diktat locaux. '

La création ot le développement de la mono- activité: Des
~ntreprises ont été créeen sur la base diun cahier des charges détermi-
nant  lour activité pour ies besolns d'une branche industrielle (2 des
aitots diintégraticn) ou des besoins du développement local (BIP, maté-
rianx de construction, etc, ..} comme c'est le cas de la majoritéd des HPL.
Lour pOh_JflLer de diversification des produits, ou de reconversicn
vere 4 autres activités pour siadapter aux changements de marché demeu-
ront tras fimitdes ce qui a raduit leurs marges de manpeuvre face A
Lfanvironnement . E ' : '

Uépow”?rc¢ accrue vig A vis du marchd local: L7abssnce de
mobilitd deos 5. P L. ot 1liabsence de stratégiesese de redéplolsment rdégional
renforcont Leury enclavement et rendent difficile la racherche de nou-
vonux deboy ichés. : o

_ Ahoende de stratégis d‘exporrarion 1 La quasi-totalite des
cntreprisns ont des Cn1ffr4u dtatfaires d'exportation nuls.

-~ L2 raglisation de chiffres d‘affaires A partir de situations
Ao meonopole qul atait jusque-1a un avantage pour heauccoup dientreprises
caelanr rransformdée en varitable handicap. Le développement de nouvelles
ctivites concurrantielles et la libkération des rnrqu diimportation do

produites divers (offets du trabendisme) rend aujourdihul difficile, voi-




ro intenable la p0f3tlon de ces entreprlsew dont “la prospérité était
fondee sur 16 monopole de droit. ‘ o o :

. Pépondance accfue vis a vis des marchés extérieurs quant a
Papprovisionnement en matiére premiére, semi-prodults, piléces dotacnne_;
cte.,., en particulier dans les conditions de pénurie de movens de paie-
monts extdérieurs, Pous ces facteurs conjuguées a4 1fabsence diune straté-
gie commzreials 4. leong terme soutenue par des innovations ont joué dans
érioration deg comptes de bilans des entreprises publiques en _
Algarie, doules une rupture -avec ce mode de. structuration des entrepri-

la rénovation de leur tapport aux marchés peut ouvrir la voie a
de nouvellens perspectives de rvdopJ01omgnt et de ”OmpetltlvltF

1a ‘

oo N

D= DEF LT 1k MANAGEMENT

o mode de geuulon & une 1nrlunnca dcrnrmlnantﬂ dﬂn“ la mise
on 4 *r1cn 4 de 17HPL. Les dlagnoztics £tabllssant les causes des
iftailiances diune entreprise mettent en relief la mauvaise gestion.
dans la majerité das cas, ces causes sont prévisibles et pauvent
Atre maitrisds st dvitdés ou atténués dans leur impact négatif sur les
comphas d2 Lientreprige, : ' T o

pans ces conditions, les techniques et 1'art du management
accgpant une place de choelx dans la survie ot liexpansich de 17EPL. Le
probliome devient entler car toutes Les analyaes convergent pour aouli-

quer 1iabgsence d'un systéme de management dans le EPL.

o _LerﬁAfi”it chronigque de management de la majorité des EPL =se
Comanifoote noen ssulenment A travers les r“huJLats comptables et r1nan"ﬁe'5
1o aussi 4 travers un ensemble ds pratiques telles quc‘

- Abzence. de 1 légation du pouvoir et de synergie entre les

diftfcrents organes de gestion de LTEPL.

- §ﬂ“1p1f1.9 A maitriser les mutations de 1'entreprise et son
opviropnemant . Poute éveolution dans les donnoms industrielles, finan-
cres ol aoclales préca gntue

L0k rise ta position de 1° entraprise et acce
ca vnlngrabilitve, -

name T]vnf1ﬂn croissante des perﬂﬂnn iz et tendance a la
donrruction dos p?t?ﬂfi?lﬁ de compétence.

7 ahnence d'initiatives stratégiques dans la prise en charge
deon contraintes et dystonctionnements de 1'EPL. L2 recours a la tutelile
nototonjours de mise maloreé les posgibilités quiouvie la réforme scono-
migque. ot daciale an cogrs.,

minance de la culture du ceonflit sur la culture de 12

- Pradom
conperatieon entre leg différants partenalrea de lientreprise.

-~ Pradominance des pratiques 1niﬂrmelia€ de gestlon et de com-
nnlnlr qf fnn c.’?_

16
Jr tiinvestigsement dans la systématisation des structures,

prrocédures et les valeurs culturelles du travail et de 1a produc -

_ Ce deficit ftrouve son axplication dans Wy ah%nncn dp proc
dures atocode de gesticon de lientreprise. Helon les mécanismes du pou—
- voir ot de l1a déclsicn administrative ﬁt mochOLLQtn , Ces pratigues



sont acoentudes par tr@ju autres facteurs structurels propres au mode
de constitution de llentreprise:.

1 = La confusion entre le pouvoir managerial et le pouvelr do
proprigté publigue ezt source de tensions et de problémes Tn-lﬁgitimité
dae dirigeants de 17nbL. Elle limite leur autonomie de décision straté-
ginue et les oonfine A4 une gestioh opéerationnells.

_ - 2 - La sous-capitalisation structurelle des techhiques et mé-
thiodon de managoment. et leur ﬁy tamatigation dang le cadre de strategie

0. e de L'entreprise.

3 - La faibklassse chronique de la formation en partl 1lier pour
tes cadres du management 1ntermédiaire. La maniére generain ia forma-
Liow A eté gravement. marginallsée ces dernleres années des préoccupa -

tiqns et'“bj” tita desg ﬂ111gﬂai 8 d Qntrnpr]q0“{1)

La valeur ajcoutée de la prof@sulﬁnnallte dans ‘la gesgtior
gorailt deonc ie mailleur support dans la prévention des dLrtlcuLtem de
oot la prdcervaticn de-ga gurvie. Liintrodugtion et la maltrise
des techniques de management en constituerait 1° input princ 1pai

COMCLUS LN

ast lu con;oqunncn proprement dite norn scuhal-

S _ Licifer pervers
‘Loée dans un type de décision prise pour résoudre un probléme. Ur il se
trouve gue dans le cas d'espdce qui nous concerne, 1'E.P.L en tant '
t économiqua, pre,entm deux ancmalies : '

quiinmrtrumen

- La concurrence, 1a performance et la productivité ns peuvent
jouer 4 fond si & chaque #.P.L, on fixe les limites da son
action, Pout gtre faudrait-il iHJS$Pr tibre le chelix & cha-

Cogue HLP d"investir le créneau quielle juge conforme a sas

qualific nt]ﬁn” at ses compétencas 7

- Me dispogant pas d'argent probpre, 1ik.P.L est étroitement
dépendante de 1'#tat. Cette contradiction et cette ambigui-
té n2 trouvent leur explication que par la velonts de détenir
le phuvoir fconomigue par les commils de 1'Etat. Seule une

incigion du lien ombilical entre 1'ktat et 1'K.P.L donnera
'llﬂu 3 un trangfert de vesponsabllité et & une maitrise de
la gesation de 1'entreprisse. : ' :

CCONCLUSBION DU CHAPLYRE 2

Lo aiemants_d analyse systémlque du managem@nr de 1 PPL par-
vt oda gouligner le poids. spécifique des déficlits systémigues gui

moetter

“ment a2 1liorigine des graves dysfonctieonnements que conhnalt 17EPL &n
Algfrie. Hous avons Inmisté sur leur impact dans l'engendrement de ré-
sultats

financiers médiccres et la preécaris ation de sa position concur-
1le. N _

ollogque organisdé par 17 Jnspd,hzbn régionale du travaill d’ouran, les
26 et 27 -juln 1993, communicaticn de Hahloul Mohamed, approche eco-
1ﬁm1ﬂ_wmﬁﬂwg“r1 ale ' -



I

A Plinjection masgive diargent frais et la continuation de survie arti-
ficinlle aux résultats jusque 18 contre-productifs. 11 deoit ftre posé
on tormes de refondation de 1'entreprise publique dans son enséemble A
Fravorns 1a mise en oeuvre d'un mecanisme économigue global guil seunl,
pont inciter au dépassement des quatre grands déficits que nous avons
mic on relief. Clest le sens premier de toute réforme économigue et
aocinle viablae, ' : ‘




CCHARLTRE 3o LUE.PLOLL KN QUETE DE NORMALLSATLION B DTEFFLOAGLTE

LEPERODEN T LON

SECTLUN 1 CONTIX lE GEMNERAL DE LA NUFMALluAllUN DI LTHPOL.

ﬂ“lLH PROCKHESUS DE NORMALLSATION DE L7E.P. L

B NEGLLGENCE DU MANAGEMENT DANS LTECHEC DE LTENTRE-

PRISY
e OBJECYLY DE LA NORMALLSATION DE LiH. P, L
D= NOEMALISATION SOCLALE DE L7E.P.L.

CORUCLUSION |

nifflﬂh 2“ Lilse L(A(J[h Ly ﬂ;H.P.L. AU SERVICHE Db LT INPEREY
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C2i LES IMPERATIFS PUBLLUS: SOURCE OE LA DES-
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PRIME BN YUE DE LA NORMALLSATLON -
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Pob. MN QUETE DE NOEMALLISATION ET DPEFELCACLLE

prerroRuelion

: Lo procaens susm de normalisation des HCthlTﬁS deg EPL Conerlfnﬁ
! ﬂrﬁQCCU“”*i”ﬂ enzentielle pour les gestionnalres. A travers cette.
dcmarche, [a préservation de T'emplol et le dégagement de la-r ntabiliteé
immadiate reprdsentent des critéres de bhase pour permettre a_cgﬁ wRL
Cdidvaluer de Fogoen autdnopie. Liaboutissement a cette forme de gostlun
coppinira sans aucun deoute A établir d8 nouvelles relations redéf
ine arrribotions de chaque intervenant. Autrement dit, les KPL sont
appeides A siadapter aux nouvelles exigences de développement socio- .
coonomigque on respectant les nouveaux mecanismes et régles de 1l'éconemie

A omaroho .,

: L1 faut bilen reconnaitre que les £PL dans un cadre de norma-’
Lination oinfforcent a donner une réponse A l'inefticacitéd dite a4 une
olitique veloptariste basde sur Liinterventionnisme dtatigque. A cet .
cefion, den Ll dAaivent prouver leur efficacité par leurs résultats ilmpli-
Cogpiant aingi 1iexistence dfun systame de penzée qui prédomine danhs les
~trarys do gogtion des responsables. Ces efforts sont utilisds de facon .
cationnelis ot cont la garantie de llefficacitéd de la politique de déve-
camont dos Ept Nous pansons réellement que le activités dos KPL

coune finalicd dfintdrst génaral ne pourra quiaffscter sa pdrennité.,

_ Pour.parvenir aux résultats positifs et réscoudre les véritables
problomes de gegtion des HPL, lTutilisation des instruments. de contrélo
~r Diapplication des techrniques dfaudit constituereont 1iépins dorsale da
et Tenedrd, ' : : '

WL e CONERXTE GENMERAL DK LA P!f)}’r1/\l;| HAULOM

Your . toute K. P, L. en 41T11cu1tﬁ _Ea-nécarcirﬁ ds démarchesn de

¥ ocoment, o da prévnnfiﬁﬁ du conflin ﬁq“lﬂl, la préservation de 1iom-
1§ st uvasnes da d“ﬁﬂdﬂmmnt dn Liexcadent financier sgont des proooe-

tionn gun LTan rotrouve tant au nive au des gestionnaires de 17entre-

: An coliectif deg rravailleurs, guiau niveau de Iisnvironnement

Ahminictrarif (wilaya, Commune}, financier ot fiscal (bangues, impdts,

poor technique {maitres d'ouvrages at autres clients). Los

cette crise structurelle et financiére de natire

e Al ant 17K, P.L. et menacent son existence. Cet état de
‘amene. Aans notre réflexion a étudier Ie pKO”QSSum ‘de normali-
Piucp . tendant 8 1la rendre élligible A-17autchomie pour

i ‘ectant lientreprise et réhabiliter un objet #dcone

finalité sat de creéer et accumuier de 1a r1rh ane.,

¥ resituant les régles de coopérntion entre les différents
aetonrag da [ Tontrepriae, ]iohijectif de redreubﬂmﬂnf de 1'k. P, doir
rodnverser ldg fendances de Ia crise au moven diun consensus social of
Alen projet coonomique. dont La finalité =stratégique demaiurse ia pﬁeserm
coation de 1leontil de production. : o f




A- LE PROCESSUS DE NORMALLSATION DE LYE.P.L.

La maniére de liktat diinstrumenter le développement cannait
des pratiques changeantes dans leurs formes et se refére & des justifi-
cations politiguess sociales ct idéologiques.
seul &4 proposer une alternative de changement, la sociéte, quant a elle,
doit dans toute za diversité g'aligner sur la démarche preéconisde. Les
structures locales chargées diune fonction diinterméediation et dienca-
drement {animation organique} interviennent dans cette logique de re-
cherche constante de rente sociale de justification et de solvabilite.
C'est dans cette logique de tutelle gue 1l administration locale est con-
nue par le “centre” des pouvoirs décisionnels administratifs. L'E.P.L.,
instrument de réalisation local, par le fait de son statut juridigue,
est sollicitée dans la loglque de cet engagement. Les conditions dans
lesquelles se matérialise cette intervention supposalt un préalable de
négociation” entre l'déxécutif de Wilaya et 1'E.P.L. Cette relation de
pouvolr entre une instance chargée de suivre la réalisation d’un objec-
tif et ltautre de le réaliser, prend toute sa signification en suppo-
sant quiil-y-a conciliation de deux solvabilités, différentes par les
objectifs et identigues par leur finalite. :

bans cette relation, 1'influence et l'interaction eévolueront
en termes de contreparties positives en fonction des décisions operéeg
par le ¥Vcentre®. La relation entre. l éxécutif de wilaya et 1l'k.P.L. =era
conditionneée par l'instance chargée de coordonner et de contrdler les -
gvolutions du projet et diassurer les rdajustements opportuns. Cette
compétence attributive deévolue a 1'éxécurif de wilava engendre un fait
de subordination réduisant 1'kK.P.L. & l'érat de simple deéemembrement
charge de réaliser des opérations unilatéralement confides,.

tta pratlique de subordination de 1'K.P.L. par 1'éxécutif de
Wilaya et sa réducticn au statut de simple appendice.charge de {inancer
le développement local, s'est =zoldée par une asphyxie graduelle de l'en-
treprise locale. Le passif geénéré par cette pratigue subordinatoire
nfayant pu #tre transféré a l'actif de 1l'ktat, a eté pénalisé par le
biais d'un discours de justification mettant en cause les agents direc-
tionnels de 17K.P.L.. Ces derniers, simples €éxécutants goumis & la vo-
lonté de 1'éxécurif se retrouvent impligqués sur les données objectives
de la gestion dl'entreprise et de ce falt marginalisés parce qu'ils ont
rendu L'K.P.L. sclidaire d'une finalité autre due celle de lientreprise.

La dissolution d'une E.P.L. comne mesure d'atténuation inter-
vient par le "centre’ alors que le “"redéplolement des moyens’, notion
intervenant pour dégengager l'ktar est instrumentée au niveau local. Un
nouveau champ de solvabilité concilié a leur finalité prone une redefini-
tion du rapport de pouvolir tutélaire entre l'éxécutif de wilaya ot
1'b.P.L..

LiEtat _plaide aon dédzengagement pour une nouvelle forme d7in-
tervention dans 1'entreprise, en tant que puissance publique détentrice
des capitaux marchands. Cette nouvelle relation & 1l'économigue ne peut
se realiser que dang un processus de mise en oceuvre de l'autoncmie de
i'entreprise. L éxécutif de wilava animateur du redéploiement ot de la
restructuration de 1'k.P.L. est appelé i redéfinir ses rapports de pou-.
voir a l'entreprige. 11l v va de la désolidarisation budgétalre entre les
deux instances au bénéfice d'un “retour™ A& une organisgation on termes



dieffets de commercé. Toutefois, ce recentrage a l'autonomie des organes
décimionnels de 1'K.P.L. va poger en d'autfres termes la relation execu-
tive de Wilava-¥.P.L. en rapport avec les finalités de developpement,

itnitides par 1‘Etat.

Le secteur de lientreprise locale est identifis @uventlelle—
ment par les déséquilibres financiers depas ant de loin les capacxtes_
das budgers locaux (wilaya et Commune). Suite aux actions et orlenta~-
Ctions du C 1 F k.L. {comité interministériel de restructuration des=

antreprises locales) qui ont permis de circonscrire les. dysionctlonne—
ments, L,u mé”uro% de radressement prescrites étaient laissées 4 la dis—.
crétion des éxécutifs d wilayva. Tous les objectifs assignés n'ont pas-
*Lﬁ atteints en raisen de la rétention des acteurs 5001aux engnges dana
1 OPOCHrlr de wilaya et des assemblédes élues .

Lidlargissement du déséquilibre de 1'K.P.L,, 8'il consacre .
1'échec de liopération confiée a la structure d animation intermédiaire,
atteste déijha de l1'intervention de plus en plus importante de liktat. 1l
continuera, malgré ce constat, & Pinstruire® la collectivité locale dans
une 58rie 4’ engagements et de fmesures prathues de redressement:pour
créer et construlre une entr@prlqn basée sur liexceédent financier et la
- rentabilité immeédiate. L'examen des motifs ayant été a l'origine de 1o~
pdration de redéploiement des movens locauxX montre que 1'entreprise lo-
cale a été créee sans détudes technico-économiques et sans aucune consi-
dération des conditions objectives lides & szon démarrage., La collectivi-
2 locale & i‘origine de cette création hasardeuse est non seulément 1im-
pliquée mais aussl responsable des déviations dans la vocation de  l'en-
treprise. L'éxécutif de wilava a engagé 17k.P.L. dans une option poutr le-
déficit. La comptabilisation physique des projets et l'ignorance déli-
havéas Adu sort # réserver au déficit s'est encore perpetune par ia subv—
cirution auy acteurs soug tutelle, :

_ L’Htat,.ayant ndifié les modalltos de mise en oeuvre des ac—
rions dites diassainis %@ment de 1'®.P.L., fara aglr 1t executlf de ]a
Wwilaya cdans (UJ} directions complémentaires : : i

* Loz actions. de type Jurzdzque, porteuses d'une’ retonte d@s.'
statuts régissant le fonctionnement et liorganisation de 1'K.P. L.

* f,es actions de structuration physique elles.réﬁument
i'option vers lientreprise de taille movenne., Késultat de la dissolu-
tion par absorption de lientreprisze microscopique, celle-ci évoluera en
modulant mes activités et effectifs selen la conjoncture. Lfoption pour
I'entreprise lovals de taille movehne se caractérise par :. R

w.i""agage d'activités secondaires fortement déficitaires

-~ L'orientation vers le gros oeuvre, la viabilisation, les
tra auv routiers, le transport de marchandises, 1es tfavaux
d'hydraulique '

~ L'abandon de petites activités, noramment celies sans’ 1nte—
et rrafbglque pour la collectivité. :

* Legs aActions d° assainluuemanf pnyglque et financier portent

1
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-
N

ion des effectifs
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L8 mise en place d'organigrammes

La revalorisation du patrimoine

La régularisation des investissements engagés par l'entre-
prise sur son propre compte.

",e secteur public local représentant l1a petite et moyenne
entreprise compte quelques 1320 entreprises locales, 200.000 salaries
environ et un programme 4 investissement planifié de (UB) milliards de
DA. (Cette contribution & la creéation d'un vaste réseau d'infrastructu-
res socio-économiques 5'est soldée en retour par un découvert et un
déficit important™(il).

"11 s'agit de mettre en piace un systéeme d'organisation at de
gestion de 1'économie nationale *{2) qui réponde & un projet d'autonomie
se proposant d'apporter des corrections et des modifications pour rede-
finir le paysage €économique et local pour l'adapter, au mieux aux ncu-
velles exigences du developpement soclo-économigque.

La normalisation gystémique de 1'E.P.L. nécessite de gsituer de
fagon rationnelle les causes des multiples défaillances et deéficits par
ses gestionnaires, la tutelle étatique afinh de remédier par des soliu-
tions idoines sur le plan juridique, managerial, technique et ses reia-
tions avec Il'environnement économique et politique. Le redressement de
cette entité économique constitue une voie incontournable pour sa survie
et son insertion dans une &conomie de marcheé. Son accessionh & 1'autono-
mie doit lul assurer le passage d'un systéme statutaire a un systeme
conventionnel et ainsi faciliter 17intervention de 1° aamlnlstratlon pu-—
bligque en toutes formes légales et reglementaires.

Le redreszement et la réhabilitation de 1'E.P.L. hécessite une
redéfinition de la relation entre le pouvoir politique (tutelle) et. le
champ économique. (ecl passe par la déconcentration et une décentrali-
gsation du pouvoir de l'Ktat au profit des entreprises, allant dans le
sens du pouvolir de propriété et du pouvoir de gestion permettant ainsi
l1'émergence dun véritable pouvoir managerial. Cette séparation des pou-
volirs s'articule autour d'une relation de “gérance” entre le propriétal-
re et le gestionnaire et une fonction de contrdle.

Toute la question réside dans la relation entre le proprié-
taire et le managey évitant d’'une part le retour & une gestion adminis-
tratlve et de lautre l'émergence d'une rente de management. Le proces-
sus d’autonomisation des K.P.L. constitue un début de réponse., La ques-
tion des E.P.L. en difficulté pose le probléme de leur performance et
des modalités de leur redressement. Cette interpellation quant & son
efficacité n'était pas nouvelle car le contexte économique, juridigue

et social dans lequel elle se pose est déterminant.

La perennite de 1'K.P.L. déficitaire doit progresser vers une
plus grande spécialisation.Celle-ci doit conduire a des tallies assu-
rant un maximum d'efficacité dans l'organisation et la gestion'{3). Les

(1} Colloque organisé par l'inspection régionale du travail d'Cran, les
Z6 et 27 juin 1993, Communication de Bahloul Mohamed, Approche
économico-managériale

(2} Had] Nacer Abderrahmane Roustomi, Les cahlers de la réforme tomel,
éditon KNAG, 1989, Reghala, page 10

{3} A. Benachenhou, Planification et développement en Algérie 1962-1980,
édition ENLC, Alger, 1980, page 119
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nouvelles dispositions juridiques, en termes de code de commerce décre-

tant que l'e
de 1 'K.P.L.
mance de 1l'e

ntreprise est périssable fait Jue la performance dconomique
devient vitale. Le concept d'efficience inscrit la perfor—
ntreprise selon trois types d’f etxlca01te :

Une efficacité economlque qui renvoie au champ économlque
a4 travers l'espace de valorisation du capital et qui fait
allusion & des grandeurs comme le col@t, le profit, la pro-
ductivité, les instruments de sa mesurs. o

yne efficacité organisationnelle ou organlque qui a pour
soucli de mesurer ou du moins de révéler 1'impact de 1l'orga-
nigation de 1'entreprise sur sa performance économique. . .

Une efficacité sociale qui n'accompagne pas ndcessairement
l'efficacité organique et économigque et qui pose la question
incontournable de la relation entre le champ économique, le
champ organigque et le champ social méme si parf01s ces champs

. Be Juxtaposent.

B

LA NEGLIGENCE DU MANAGEMENT DANS L'ECHEC DE L'ENTREPKLSE

“bes constats d'échec de l entreprise sont gouvent lles aux

production,

:Lacunes'du management désigné par la locution “esprlt marketing™ (1) ;
- des hommes sous exploités, faible rigueur financiére, des methodes_de-=

de planification et de contrdle qui ne permettent pas -

doffrir des produits et services de qualité. Cela rézulte de :

un marketing non performant car ne permettant pas d'accroi-
tre, de diversifier et d'équilibrer une clientéle en adap-
tant les produits et services & la demande par un bon rap-
port entre la qualité, le prix et le service rendu et an
influengant le consommateur. : S .

L'environnement ne présentant pas d'Opportunités ne stimule
pas le personnel pour qu'il developpe ses capacités d4'inno-

-vation et notamment par la "méthode DELPHI"(2). Les litiges
ne sont pas traités promptement pour eh tirer des enseigne-—

ments utiles et donner lieu rapidement & des actions corﬂ
rectrlces. : )

Des hommes aux compétences limitdes encadrent leurs fonc-
tiong avec un mangue de sens d'auto-critique et de respon-
sabilité. Le personnel participe'peu a4 la vie de l'entre-
prise car l'information est quagsi-inexistante pour animer
un dialogue permaneént. Le manager ne joue pas un rHle dfani-
mateur en stimulant une véritable équipe mals se congidére
plus comme un pseudo-savant possédant la science infuse.

- Souvent des proches colaborateurs ne se gentent pas Concerhes

parce qu'ils n'ont pas trouve dans . le langage pergu le-
sens adéquat culturel et intellectuel du message émis par

- la virection,

1.! ¥

initiative de chacun n'est que'peu favorisée et encouragsée

(1) et {2} André Olmi et Fortuné July, Le marketing impératif pour toute

‘1l'entrep
15 et 76

rise tome 1 edltlon entreprise moderne, Paris, 197Z, pages

—6i-



alors que le droit & lierreur n'est guérese reconnu. Aucune mesure n'ast
prise pour s'entourer de collaborateurs talentueux et motives par craln-
te de concurrence de competence. Ue mfme qu’'ll n'esgt pasg recherche diac-
croitre la formation du persontel en place sensé accroitre le dévelop-
pement de lientreprise. &n outre, les performances individuelles ne sont
pas appréciées équitablement.

sur le plan de la rigueur financiére, il niest pas recherché
de mesurer la performance par le taux de rentabilité a long terme, de
fonder un tableau de bhord décisiconnel, de diagnostigquer ou d évaluer
l'entreprige dans son activité. Le ce fait, 1l en ressort que lo mana-
gement nlexprime point une dimension scientifique tradu1“ant ainsl en
une réalité concréte des actes de culturo AConomique .

Le concept de management revele un écart dans l7acte dientre-
prendre au niveau de la réflexion 2t de la stratégie dans sa conversion
en actions quotidiennes Les tiches qui conditionnent la réuszite de
lientreprise, sont quelque peu déviées de leur vocation au niveau marke-
ting, gestion des ressources humaines et financléres. La production
n‘est pas étroitement lide aux meéethodes, & la planificaticn et au con-
tréle.

C- OBJECTLF DE LA NOBMALLISATION DB L'E.P.L.

La normalisation de 1la sgituation difficille de 17k.P.L. en tant
que processus d'adaptation des structures & ses objectifs est une fonc-
tion permanente. Qu'il s'agisse de rehabillitation , de re%fru turaLlon
ou de redressement en général, le recentrage de l'activite de 1'pB.P.L.
constitue un volet important car 1l hypotheque l'avenir de cette entite
gans la mesure oU, partant du constat effectue, 1l s’agira de proposer
les mesures diordre a la fois structurel et corganlsationnel pour reduire
liécart de déviation par rapport a la mesure et retrouver le critéere
esgentiel de l'efficacité. La mise en evidehce desn cauges des dysfonc-

" tionnements des E.P.L., donc deg fondements qui motivent. Cette normali-
gation nous permet de nous interroger sur la logique de cette opsaration

et par conséguent dianalyser la finalite quielle véhicule dans 1 obliec-

tif diautonomisation de 1'E.P.L.

Diune fagon geénérale, elle présente comme finalite la conso-
lidation et le renforcement du developpement sur le plan lccal car de-
vant atteindre une plus grande maitrise de liapparsil de production et
une rationalisation de sa gestion interne dans un cadre diamelioration
des rapports avec sa tutelle adminlstrative. Notre analyse s’ articulera
autour de {(04) elements essentlels : '

* yne révision des relations Tutelle administrative - bE.P.L..
1] s'agit de mettre en oeuvre, en railson de la dimension et de ia va-
riété des besolng dconomigques et socliaux des mesures organisationnelles
a méme de lever les tensions avec les partenaires éconcomigques, dfatteénue:
les perturbations de l'envirennement institutionnel el de redrezser les
déséquilibres apparus au cours des réalisations des plans de doveloppe-
ment précédents. Ce gul impligque sans doute une définition plus precise
"dans le partage de la responsabhilisation de tous leg opérateurs a tous
les dchelons dang l'accomplissement autonome de la ml@rlon assignée A&
1. P. L.,



sur cette base, il s'agit de mettre en place un ensemblie d'ins-
truments économiques, juridiques et financlers conforté par une legisla-
ticn gociale nouvelle afin de reéduire les interventions de ‘la tutelle
administrative qui encadre les activites de 1'K.P.L,

* L,a maitrise de lioutil de production : L'un des principaux
objectifs de la normalisation de l'h P.L.est de renforcer l'gffjcacité
des entreprises par la recherche d'une plus grande maitrise de 1° appareli
de production et une utilisatlion rationnelle des compéetences humaines et
des regsources matérielles. Kn d'autres termes, cet objectif consiste a
rentrer dans la norme de la rentabilite par l'accroissement du taux
d'utilimation des capaciteés de production et l1'élévation du niveau de
productivité de travaill atfin d'améliorer la production & un triple niveau:
quantité, qualite et cout de production. La concrétisation de cet objectilf
nécessitera certainement 1°introduction de mécanhismes de stimulation et
didlévation des compétences dans 1l'acte de produire et de revalorisation
du processus de travail permettant un développement des capacitas.

* LLa rationalisation de la gestion des &.P.L.: £n planifiant
rationnellement les objectifs et en prévision des contraintes objectives
de 1l'environnement économique, 1'E.P.L. doit pouveir avoir la latitude
nécessaire d'agir sur les paramétres gul conditionhnent Sa crOLSsance et
gson dynamisme,

La levée du cadre contraignant de l'injonction de 1a tutelle
administrative par une autonomisation de son objet €économique permet-
trait 4 1'K.P.L. de poursuivre des objectifs cohérents et réalistes en
adéquation avec les besoins économiques et de revoir périodiquement 1'ef
ficacité de son crganisation pour perfectionner 33 mission;économique.
Un usage régulier et permanent de 1'audit interne optimigerait la ren-
tabilité des IOnCthno de l'entreprise et permettrait une Stablll”atan
de sa croissance.

* |,'orientation de l'opération normalisation : L'opération de
normalisation peut aussl s‘identifier a une restructuration, a un rede-
ploiement, & un assainissement pour retrouver finalement la rationalisa-
tion de lioutil de production. sSur le plan macro-économique, elle appa-
rait beaucoup plus comme une réponse a Il inefficacité de 1'appareil
productif dde le plus souvent a une imbrication des écarts organiques
et institutionnels dans le processus de développement.

La mission imposeée aux K.P.L. dans le plan de développement
local a du faire face a des conditions historiques défavorables et aux
défaillances inhérentes & l'environnement. La stratégie de développement
poursuivie par 1'k.P.L. étalt assujettie a la politique voionrarlnte de
la tutelle administrative locale.

. ~Le degré de préparation de l’'environnement local et le soutien
a4 lfactivite locale demeurent deéterminants dans la répartitjon des ac-

tivités pour donner une assise d'intégration entre entreprlses publiques
-locales et nationales.

Leg principes directeurs d'une opération de normalisation doi-
vent dans ce cadre s'inscrire dans des missions de specialisation des
‘K.P.L. sur une base régionale ou locale pour répondre avec efficacite
;aux exigences du marché. La normalisation des E.P.L. appetle non seule-
ment & un meilieur fonctionnement et une plus grande ettlcaclte de leur
gestion mals aussi & conjuguer leurs activités par un Iecentragn de leur
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TOHCthH au moyen d une 39901ai13at10n dans leurs missions a551gnees

cecl accompagne de mesures visant 4 apporter des solutions aux contraln—
tes externes. Le principe de séparation apporté dans un cadre dfautono-
mie de 1 K.P.L. évitera les problémes d'ingérence interne grice au deve-
" loppement de contrats avec les partenaires donnant un sens accru a la
reqponsablilsatlon publlque

0- LA NOEMALLSATLON SOCLALE DE LE.P.L.

L.e but diune E.P.L. est avant tout de créer de la richesse.
ocuments comptables : bilan, compte dfexploitation et comptes de
'pert-s et profits principalement, permettent de diagnostiquer dans quel-
Q ure elle réalise cet objectif. Mais pour créer cette richesse, .
’E;P.L. utilise des forces productives qui lui sont fournies par la so-
~16té: un cadre géographique, une infrastructure technique, des hommes
'qHWLifiﬁ¢, etc... el elle exerce en retour dea efrets positiis ou non,
sur et enV1ronn@mont social.

bl

D
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L'E.P.L, en tant que systéme productif n'est pas une simple
combinaison technique et économique de variables strictement matérielles
mais elle inclut notamment deg données sociales et culturelles qu1 sont
aussi datermlnantaq dans 1° eftlca01re d’'une. organlsatlon

_ De ce fait, 1'E.P.L. considérée comme systame. de productlon
et ‘systéeme social du point de vue agencement humain et matériel 1nclut
des typeg de relaticns qui associent l'organisation et 1la société diune
part, et les relations entre les individus qui la composent dautre part.

Pour comprendre la nature de ces relations, il est nécessaire
dea prendre en consgidération que des normes réglent les rapports entre
“ies individus et les organisations structurées avec l'ensemble de la
seclatd. Ces normes rendent 31gn1rlcat1veq et prévisibles les relations
et les pratiquesg sociales et renvoient aux valeurs essentielles de la
Comoclétd, Ue quil nous amene a admettre que liefficacité de l'organisation

est intimement liée au comportement de l1'individu et de ses motivations.
S i les aspirations at les objectifs de la communauté ne coincident pas
avec les objectifs de l'organisation, 17E.P.L. en tant que systéme au-
rait des effets contraires a ceux escomptés. Cecil nous améne & analyser
“1fefficacité personnellie liée au comportement de 1'individu et qu1 est
ie prodult de la motivation ot de la competence dans un contexnts d° ac-
1Lon CoiLecr1v9 I:nallsﬁe (1). :

Examinons les problémes posés par la compétence et par la mo-

tivation de 17individu dans son process de trava11 pour entamer par la
aulte 1impact et le climat social au sein de 1'#.P.1L..

x La déficience au nlveau_du Processus de travail_ﬁ
Ltiutilisaticn de tecnnologle nécessite une assimilation d° un_-

fAVOLr dans un msprlt diorganisation. Le facteur technologique a posé
la preobleme de 1'inzmuffisance de la qualltlcatlon de 1a force de travail.

(L) p. rabatoni et P. Jarniou, les systémes de gestion : politiques et
“structures, edition PUK, Paris, 1375, page 133
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Cette lacune se pose a tous les échelons des 17E.P.L. dans la relation
homme~poste ol les deux aspects ne coincident pas pour former un tout
harmonieux. La constitution diune fonction dans 1'E.P.L. est le résultat
d'un concours de liaisons multiples avec lienvironnement social et le
marché du travall gqui fait que sa cohésion sur le plan individusl est
soumise au phénoméne de la culture industrielle et entreprensuriale,

e marché-du travail niest paz en mesure de répondre a une
demande de personnel qualifié a tous les niveauX. Une véritable penurie
est constatée dans la demande de force de travall spécialisée regquise
pour le processus technologique dans certaihes LK.P.L. & recourir a des
procédures d’encadrement et de recrutement par des procedures irration-
nellies de la part des décideurs.

Cette situation due a la faiblesse du marche du travaill et de
l1a formation a mis 1'K.P.L. dans l'obligation dfengager un personhel et
donc de ne pas respecter la proceédure réglementaire de recrutement axige
et de procéder par des méthodes approximatives. Cette demarche n'a pas
résolu les vrais problémes qui sSe sont avéres par l1'écart constate no-
tamment li'incompatibilité entre les exigences du poste et le protil
fonctionnel de la personne recrutée, ‘

Les services du personnel n‘ont pas respecté rigoureusement
les critéres de seélection en proceédant de mahiere incohérente escamotant
le principe de la compétence. Cette attitude est alléde a 1l'encontre de
1'adeéegquation et de la compatibilité homme-poste et nh'a pu étre gue pré-
judiciable a une politique d'amélioration de la productivite et de la
‘production dans des normes requises.

Cecl a conduit a4 une autre situation problématique car le
facteur humain s'est trouvé en constant déseégquilibre de par la forte
rotation du personnel qui a joué contre la coheésion des groupes. Lette
instabilité a empéche les employés de faire des progreés en apprenant
correctement la profession ou diutiliser parfaitement leurs connais-
sances techniques a profit pour pouvolr exercer finalement avec effica-
cité. La recherche d'avantages a aussi contribué & alimenter cette in-
catisfaction et a dévaloriser le statut social du travailleur eh mal
d’adaptation en milieu d'entreprise. Cela vient du fait gue la societé
algérienne n'a pas de tradition industrielle. La mentalite industrielle
ou l'esprit de corps dientreprise fait deéfaut car la population actrive
dforigine rurale ne peut assimiler brutalement les préceptes d'esprit
au processus industriel. kn eifet, les personnels au travail connais-
sent un affrontement de valeurs et de modéles socilaux inculques par
leur educationh et leurs origines sociales rurales et ceux résulitant de
leurs contacts avec la soriété industrielle urbaine et du mode de vie
de la modernité. kn conseguence, l'instauration de nouveaux reperes dans
une culture cohérente ne peut s'accommoder de pratigques intellectuelleg
plus ou moing raccordées les unes aux autres et mal justifiees par ceux
qui s’y emploient dans leurs actes guotidiens.

Cet eétat de mutation de statut social d'une classe a une au-
tre provogue une. inadéguation entre 1l‘employé dans un milieu donne et
1'outil qui lul est proposé et étranger a4 lui.

Cela a pour conséquence des difficultés diadaptaticn pour
parvenir & une pleine utilisation des capacités de production et des
retards dans la réalisation des objectifs.



* La'question de la motivation au travail :

Compte tenu d’une absence de politique de communication et de .
stimuiation au sein de l'entreprise, un climat malsain de travail se
‘greffe sur une disparité des mentalités et la mauvaise intégration en
sus des problémes inhérents au transport, au logement, différence de
salaires, etc. gui influent négativement sur le comportement du person-
.'nel. pour 8tre efficace, 1l 'homme doit &tre motivé au travail. Sa motiva-
tion dépend de 1la satisfaction de certains besoins qui constituent. un
dynamisme qui tend a atablir ou modifier une myriade de relations. En
effet, la motivation est pergue “en terme de comportement, c'est & dire
de rmlatlon entre 1'individu agissant et les objets ou 51tuatlons du
milieu sur lesquels porte son action™{l1}.

11 sfagira d'arriver a faire coincider les exigences contra-
dictoires de 1'organisation diune part et de ses membres d'autre part.
Les objectifs de ces membres se mesurent en termes de satisfaction.
L'aceent est mis, sur 1'épancuissement de 1*homme au travail par la sga-
tisfaction de ces besoins. ¥.Herzberg, "traitant sur la motivation
considere les "facteurs de satisfaction” et les “facteurs de mé-
contentement’” dans le travail. kEn effet, Ies facteurs de satisfaction
sont la réalisation, la reconnaissance, liattraction du travail lui
méme, la regponsabilité st 1'avancement. Les facteurs de mécontentement
comprennent la politique et l'administration de l'entreprise,. la
surveillance, le salaire, les relations personnelles, les condltlons
sociales, le statut et la vie personnelle®(Z).

Les facteurs de satisfaction sont sources de motivation. Les
tacteurs de mécontentement sont susceptibles de contrarier la motivation
et de créer un sentiment d'apathie chez 1'individu. kEn définitive, tout
tacteur favorisant la convergence entre les attitudes et les motivations
de liindividu et -les exigences de liorganisation, favorise 1° etflca01te
de cette dernler@ : -

* Liimpact sur liorganisation :

_ viune maniére générale, liorganisation a tout intér&t A recher-
cher et 4 favoriser les conditions pour lesquelles 1'adhésion de 1'indi-
vidu aux objectifs généraux est optimale. Klle est en mesure de trouver
un équilibre aupreés de ses membres en leur procurant un certain nompre
diavantages (revenu, stabilité de l'emploi, conditions de travail,...}
avec pour contrepartie leur participation active {adhésion aux objectlfs).

Un equilibre pourra sg'instaurer dans la dynamique de 1l'organi-
sation aussi longtemps que le régime des avantages paraitre suffisant
aux participants pour qu'ils apportent leurs contributions et tant que
les contributions apportées par 1'individu permettent a l'organisation
de leur fournir des avantages. Nous sommes ainsi en présence d’une dia-
lactique de rapports de force. LD un cdté, 1'organisation recherche et

(L} Jg.nuttin, theorle de la thlvathH humaine, édition rur, raris,
1980, page 88 ' : '
{2} ¥ .Hersherg, le travail et la nature de 1° homme, édition entreprise
moderne, kParis, 1978, pages 63 A 67 S
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met en ceuvre des moyens destinés & promouveoir la contribution et 1fen-
gagement desg individus, de leur cfté; ceux-cl en fonction de leur pou-
voir de contestatrion disposent de lialternative qui consgistera ou bien
A contraindre l'organisation A& leur accorder des avantages supplémen-
taires ou bien & aller rechercher ces avantages dans dfautres organisa-
tion en fonction de liattractation ressentie pour un changement et de
la facilité perc¢ue de ce changement. Ce marchandage perpétuel deébouche
sur des moditfications opportunistes de L'équilibre avantages-contribu-
tions au sein des organisations.

Compte-tenu des probléemes posés au niveau de la motivation au
travail au sein de 1'KH.P.L., nous examinons, maintenant, les consa-
gquences sur l'ensemble de cette collectivite.

* lL,e climat social dans 1'E.P.L.

Ccomme on vient de le voir, une normalisation soclale de 1'H.P..
L., tendant a une efficacité demandée, un dynamisme et une reussite dans
ses objectifs dépend considérablement du climat social quielle aura su
créer et consclider en son sein.

Or, les dispositions du systeme de gtimulation mis en place
par l'application de la G.s5.#., 1l'incohérence du systéme sajlarial, la
crise du logement ainsi que diaures problemes se sont tradults dans 1a
réalite de 1'H.P.L. par des effets préjudiciables A son bhon fonctionne-
ment. :

kn outre, 1'absence d'une certaine autonomie de gestion, 17im-
pact autrement. plus motivant d'une responsabilisation directe et vérita-
ble des dirigeants d'H.¥.L. nont pas permis de s'inscrire dans 1'opti-
que d'une améliloration des conditions de production et de productivite.

rar ailleurs, 1a pollthue du personnej des k.P.L. fondée sur
une gestlon partlclpatlve n'a pas reguis l engagement des travaliieurq

Your instaurer une motivation réeile, il seralt nécessaire de
reexaminer le systeéme salarial gagné par un certain anachronisme qui

-n’est pas fait pour stabiliser les cadres, les techniciens et les

quvr%ers.Spécialisés des K.P.L.. Les disparitéstsalariales et lesg niveaux
de remunération engendrent une démotivation! & une amélioration de la
productivité et a une augmentation de 1a preduction.

Confrontée ainsi a ces elementﬁz COI’ItKadlCtOlI‘F"% 1P L. .>L!bi1’

des conditions difficiles qui finissent pari faire apparaltre des conflits
internes qui aménent les structures qyndlcaleg a4 intervenir pour entre-
volr des solutions possibles pour atténuer leure ottetc gsur, l1'entreprise.
Yelon ¢. Friedman "le travailleur doit pour|9v1ter d'étre aliséng, pheéene-
ticier de conditions favorables du point de| vue technique et physiolo-
gique autant que psycnologlque R i I i

(1) . griedmgg, traité de sociologie du travali edition Armand Celin,
Paris, 1964, page 15 '




Ainsi, les phénoménes de 1'absentéisme, du turn-over atteignent toutes
les catégories de pmrvonnel traduisgsant le plus souvent des difficultés
f‘“ﬂ?ptﬁtlon 4 la discipline industrielle et geénerant des couts sur
l'économie de 17k.P.L. :

CONCLUSLON

Uutre, na nature économique, lL'E.P. L. présnnte donc une nature -
cociale gquiil est |0q1t1mm de connaitre avec précision. Mis a part les
documants comptables de 17K.P.L. qui permettent de dlagnosthuer dans
gquelle mesure elle réalise cet objectif un biian 3001a1 est nécessalre

pour rassembler toutes les données qui décrivent l'organisation sociale:

or le,comport@ment de lientreprise

-wméﬂagoment des temps, des espaces, deg revenus, conditions de travail,

prige an compte d@s groupes et des individus, pouvoir dang 1l7entreprise
rotomhées de liactivitd de l'entreprise sur le reste de la societé. Ce
hilan msocial, dont les “comptes™ restent & définir (si possible de fa-
oo qnﬂn13r!ﬂb% }, permettant par la suite de diagnostigquer la rentabi-

CtitA anciale de 1Lientreprise, qul conditionne souvent sa rentabilite

doonomique. Cet instrument pourrait servir de hage & un plan sccial a
inng tarme et fariliter ainsi la cohésion de 1° entreprlse autour d’un
avetome de valeurs afcopr@ par tous seg membhres.

CHECTION 2~ LYEFFICACLTE DE LIE.P.L. AU SERVICE DE LY INTERKT GENERAL

ET DU PLAN DE DEVELOPPEMENT LOCAL

rour celiul gqui examine objectivement le fonctionngmggt deg .
E.¢. L., un fait s’ impose & son attention : sur le plan de 1° etticac:te;

un foszé profond sépare les entrepris e publlques et lag’ @ntrepxlses

prvamﬂ

Bmaucoup d'observateurs opposgent la rigidité, la lenteur st
I'inefficacité des agents économiques publics au dynamisme, & la créa-
tivite et & la sovplesse d'adaptation qui caractérisent les agents éco-
nomiguas privés, PL'esprit et les méthodes de gestion sont par essence
dissemhlables fait remarquer & juste titre B. sournay'{l}. En effet,
nous an retiendrons deux qui nous paralssent fondamentaux et qui deno~

tant cette différence

- L& premier argument a trait aux finalités totalement diffé-
rentes de chacuna de ¢es entreprises. Les dlrlgeants des entreprlses

‘privées sont fguidés’ par le souci de leurs intéréts particuliers

1tebjectif primeordial, source de lsur metivation, est la maximisation
de leurs profits. Les méthodes de gestion utilisées ont pour objet
diassurer la rentabiliteé la plus élevée des capitaux investis. Contrai-
rement, la situation deeg K.P.L., relédve d'un autre cadre. {elles-cil sont
avant tout 1l'émanation des pouvoirs publics locaux (décret n®83-201 du

19 mars 1983 précisant les conditions de création, d'organisation et de

fonctionnement des E.P.L.). klles sont chargdes de promouvoir 17'intérst

(1) B. Gournay, les administrations publiques peuvent-elles &tre gérées .
oomme les entreprises prlvees, revue de défense nationale, pParis,
1909, page 1369,
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général et de contribuer & la réalisation du plan de developpement 4co-
nomique local qui constitue une application de la politique gouvernemer-
tale rPour les revponsables du secteur public, leur soucl princjpnl
n‘est pas de majorer le solde du compts pertes et profits mails de veil-
ler au respect des décisions prlses par les pouvolirs publics lccaux

{le wall ou le Preésident de 1'A.P.C.).

- Le deuxiéme argument, qui n'est que le corollaire du pre-
mier, ccncerne les imperatifs publics. Les entreprises publiques loca-
les sont scumises a des sujétions particulieres qu'ignorent les entre-
prises privées a8t quil font chstacle a liemplol des mathodes rationnel-
les du management. De cesn arguments se degage une différence fondamen-
tale entre les pratiques du secteur public et celles du secteur prive.

Ce raisonnement ba noug inciter & nous borner, dans un pre-
mier temps a l'analyse des contraintes quiimpose 1'Htat (la wilaya) &
ses propres agents avant de dédulre leurs implications sur liefficacite
des entreprises publigues dans un second temps.

A- LES SUJETLIONS DT INTERET GENERAL B DK MISSION UE BERVILCK

PUBLLIC "DANS LE CADHE D LA POLEVIQUE GOUVEENEMENTALLE

11 serait bien utile dfemprunter a J.L.Barbier "1'ideée selon
lagquelle les deux notions dentreprise publique et diintérét gandral
sont largement interdépendantes et se complétent mutuellement dans un
mouvement dialectigque’(1i).

Une gquestion prealablﬂ g'impose pourquoi la notion dien-
traprise publlque locale apou e-t-elle celle diintérdt géneral ? pPar
définition, "1'K.P.L. est l'émanation des pouvoirs publics locaux, de
Liktat (2). ©or, 1l'Etat, personne abstralte, a pour fonction ™ diarticu-
ler, diharmoniser et d'intégrer les inteéréts sociaux en fixant des hié-
rarchies et des ordres de pricrités, en élaborant des compromis®™ (3.

A cet égard, J.Chevalier fait remarquer que “seul liktat se-
rait capable de définir un intérét collectif dépassant les revmndzcam
tions particuliéres des groupes 3or1auv"(4)

L'étude de la notion d'intérét génsral repose done, sur ia
distinction de l'entreprise privée ol se manifeste les intérérs parti-
cullers et lientreprise publique locale incarnée par les pouvolrs pt-
blic qui ont pour seul objectif de faire preévalolr 17 intérét géndral.

kn effet, la rationaliité de lientveprise privée est cel]e

{i} J.L. Barbier, 1nto*et général et organisation 1ntnrpro+ewu30nﬂnlln
variation autour de 1'intérét général, édition PUF, Paris, 197&,
page 191 '

(2) Lintat est détenteur de la majorité du capital.

{3) y. Chevalier, réflexion sur l'ideologie de 1'intsrst général, va-
riation autour de 1'intérét général, édition rUK, Paris, 1973,
page 18 _

(4) J. Chevalier, 1'intérét général dans 1l'administration francaise,
Hevue internationale des sciences adminlstratives n’4, Paris,
1975, page 327
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d'un agent économique qui cherche a maximiser son profit, selon la
_tue@r]e gconomique claqs1que ou a gsatisfaire 4° autres asplratlons mais .
qui poursult toujours d@s fins individualistes, :

A l'inverse das intéréts particuliers que tendent & avoir
le=z entrepreneurs privés, les pouvoirs publics ne poursulvent pas de
fing propres et sont au seul service de l'utilité collective. .

paut-on déduire de cette observation que 1'intérét generai
n e t que la sommation des intéréts particuliers 7

o Une telle tentative de définition serait trop simpliste. kn
effet, “la notion d'intérét général est insaisissable a plusieurs
dgards. C'est une notlon controversée car elle recouvre plusieurs.
acceptions en raison de soh caractére philosophique., Ainsi, certaines
analyses économiques 1'identifient & la notion de bien-&tre, d'au-
tres la réduisent a 1 amélioration de la répartition des revenus,
enfin diautres recherches l'assimilent a4 la maximisation de la crois-
sance économique’{i1l}). On reléve gue ces notions de bien-8tre, de reve-
ni, de croissance €conomique sont des notions qui, loin de s'opposer,
sont imbriqudées les unes aux autres et se complétent mutuellement. La
notjon d'intérét général cristallise donc une série de conceptions
axdes sur l'équité sociale, le développement économique etc...

traduigsent non ,@ulement Ja dnfilculte de d811mlter cette notion mals
nous révale aussi 1° existence d'un facteur qui deétermine la nature de
1'intérst général. kn effet, la conception de 1'intéré&t général depend
de la structure interne des classes dirigeantes qui entendent concré-
tiser leur politique par référence a cette notion, mais surtout de la
situation économique du pays en question. Les pouvoirs publics influent
de fagon déterminante sur la définition de la stratégie publique, dans
Ia mesure oll, jouissant du pouvoir de direction et d'orientation des
entreprises publiques, ils ont l'entiére possibilité de faire préva-
loir les optiong de leur strategle comme étant conrormes alt 1ntéret
génaral,

Ainsi, dans leur politique de protectionnisme, les pouvoirs
"pihlics en Algérie entendent au nom de 1'intér&t général promouvolr la
production nationale et exprimer cette 1idée de préserver le pouvoilr
d'achat du ritnyen. Clest aussi au nom de 1'intérét geéneral que le gou-
vernement a axe sa politiqum de développement sur l'industrialisation
afin de sortir J@ pays du sous d@ve]oppement et de contribuer au blen
étre du citoyen.

“La notion 4f lnteret général est conglderee donc comme 1fex-
PIPQQ1OH de la strategle publique™{Z).

pes lcrs, l'entreprise publique met l'accent sur la mis§%on
diintérdét général quielle remplit dans gon rayon d'activite et s ettor-
ce d'estomper la manifestation des intéréts partlcullers de ses compo-

(1) ¢. Berthomieu, la gestion des entteprlseq natlonallsées, édition

. ryr, Paris, 1970, page 14

(2} J.. Chevalier, l17intéré&t général dans 1° admlnlstratlon_;rancalse,
‘Wevue internationale des sciences administratives n°4, Paris,
1975, pags 327



santes car la notion d'intérét genéral “transcende les particularis-
mes™ (1}. '

Liinterét géneral est donc & la base de 1'action de 1l'entre-
prigse publique locale et est un attribut du pouvoir de 17ktat.
kn effet, "liobjectif d'intérét général une fols défini sert de critare
pour les pouvoirs publicg afin de formuler leurs deéecisicns™{2}. La
puissance publique, gqui entend imposer sa volonteé, trouve dang 1 utiii-
sation permanente de la référence A liintarét génaral le motif direct
de ses modes d'interventions. A cet égard, J.Chevalier considére gue
"liintérétr géneral est le principe de légitimation du pouvoir politique
et le fondement de 1'ohéissance des gouvernés® {(3). Diailleurs, a4 tra-
vers l'analyse de J.Chevalier se degage une relation de causalite an-
tre 17intér&8t genéral et la légitimitée de 1'autoraité de 17krat, volre
de lientreprise publique. '

En definitive, la notion diintérét geéneéral apparalsgalt com-
me un facteur déterminant du fondement du pouvoir de Liktat sur les
entreprises publiques et met en exergue la logigque sociale que sous-en-
tend son action : en analysant leg comportements politiquas guielie vé-
hicule, on pourrait déceler les contraintes gui peuvent peser laurde-
ment suUr la gestion des entreprises publiques.

B~ KSSAL DE PERCKPUION OF LTEFFICACLUE DE-

LENTHEPRISE PUBLIQUE LOUALYE

souvent, les activités des entreprises publiques ont #teé
critiquées comme inefficaces, mails souvent sans aucune refeérence ri-
goureuse et scientifique a des indicateurs quelcongques de cette effica-
cité, Ue probleme au niveau de l'évaluation de 1'efficacité de 1'entre-
prise publique mérite des précisions sur 1a notion diefficacite.

Dans 8on expression la plus simple, 1'efficacité consiste A
atteindre le but fixé. kn d'autres termes, tout jugement sur 1'etffica-
cité suppose liappréciation du degré de réalisation des obiectifis. Or,
comme le soulignait U. Leray “la complexité dans la notion apparalt
avec le probléme du contenu des objectifs™ (4). L'appreéhensicn de cette
notion pose donc des problémes surtout au niveau de sa mesure et de son
évaluation.

Dans ce cadre, c'est & dire celul de 1l'évaluation de 17e2ffi-
cacité, les différentes approches demeurent tributalres non seuwjament
du type diorganisation oll 1'on se situe mals aussi de la teneur cla
i'objectif que l'organisation s'est fixée. "dés lors que les ohjectifs

{1} et {3) J. Chevalier, réflexion sur 1l'idéclogle de 17 intérét gsne-
ral, variation autour de l'intérét geéneral, edition PuUF, Paris,
1978, page il

(2) €. Berthomieu, la gestion des entreprises nationaligées, ddition
PUF, Paris, 1970, page 18

{4} C. Leray, l'apprehension de l'efficacité dans l1e3 entreprizes pu-
bliques industrielles et commerciales, Revue économique n°3, Paris,
1983, page 610



de 1'organisation sont multiples, la notion d'efficacité ne peut &tre
que multivoque®™ (1). Toutefois, nous jugeons utile de ‘réduire la notion
diorganisation en raison de sa géndralité (2}, & celle dientreprise
privée et ce pour bien juger la pertinence de la notion d'efficacite
dans le cadre de l'entreprise publique.

Lans ce contexte, “la notion d'efficaciteé ne requiert pas
penchés sur ce problame®(3). Certaines conceptions de la notion dieffi-
cacité font remarquer gue co terme dvogue 17'idéde de profit, de renta-
bilité, de performance, de productivité, etc... et s’ appuie dono sur
des critéres économiques. Uependant, ces différentes assimilations
prétant a des confusions. Certes, chacun de ces différents indicateurs
(profit, performance, etc...) présente un intérét particulier pour ap-
précier liefficacité mals ne saurait en aucunh cas résumer a luil seul
liefficacité. 11 peut y avoir "profit sans efficacitée et aussi eftfica-
cité de la combinaison productive sans rentabilité™(4). pe méme que
1'on peut concevolr une entreprise trés efficace mais peu perfermante.

: 11l en découle que l'efficacité ne peut e reésumer 3 un seul
indicateur de surcroit économique. Heaucoup d'entrepreneurs prives sem-
blent dépasser cette cohnception partielle de la noticon diefficacité et
accordent de 1'importance, compte tenu de 1'eévolution des agpiratlions
sociales tant internes quiexternes a4 l'entreprise, a un autre indica-
teur de dimension soclale.

_ Toutefols, est-il nécessaire de rappeler que l'objectif fon-
damental de liefficacitd minimale de l'entreprise, <¢elle qui condirtion-
ne sa survie, ciest la rentabilité, ciest-a-dire au meoins L'equilibre
entre les recettes et les dépenses. Au dela de ['efficacité minimale,
la rentabilité serait excédentaire et le profit ne devrait &tre consi-
déré que comme un sighe dl'efficacité économigue. Ce qui, par conlre,
préte a discussion c'est la fagon dont 11 a été ohtenu. Clest icl que
prend place le second élément constitutif du concept : liefficacite
doit aveolr une finalité sociale.

Ainsi, liefficacité de 1l'entreprise devralt reposat non seu-
lement sur des critéres dconomiques mais aussi sur des critéeres qui
tendent a liamélioration des conditions de travail, a la motivation du
personnel, &4 la cohészion des groupes, bref a la satisfaction de 17indi-
vidu au travail. A ce titre, P. Tabatoni et P. Jarniou soulignent que
"iiefficacité d'une organisation Se mesure en termes de pertormance
économique et/ou des satisfactions des individus qui travaillent™ (B},

Compte tenu de cette analyse, une question mérite d'dtre po-
sée : comment percgoit-on liefficacité de 1'entreprise publique locale v

C— L¥ POLDS DES IMPERATIFS PUBLLICE BUR LTEFFICACLYE DR LTE

NoS propos consistent ici & tanter de percevolr l'svaluation

(i) 4 (4) €. Leray, l'appréhension de l'efficacité dans les entreprises
publiques industrielles et commerciales, Kevue gconomlque n°J3,
Paris, 1982, page 611

{5} P. rabatoni et P, Jarniou, les systémes de gestion, politiques et
structures, edition PUF, Paris, 1975, page ZU1
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de 1'efficacitéd de llentreprise publique locale et dfanalyser les con-
séquences des contraintes imposées par 1 ktat sur sa gesticn.

C-i- LUEFFICACITE DE L'E.P.L.: DILFFICULLK DE SON APPRECLAYLON

La difficulté de i'évaluation de l'efficacité diune entre-
prise publique locale résulte pour une. grande partie de 1'absence de
,ritéreﬁ de gemtion appr@priés. ¥n effet, les 1nalcateurs strlctement

financiers parailssent inadaptés pour la mesure de 1° 'efficacité de 1lien-
1rwpr1 ;e publigue,. eu égard aux objectifs économiques et socliaux
qufelle poursuit. De surcroit, les objectifs socio-économiques df 1nté+
rét général at/ou de sujetion de service public sont peu susceptibles
de quantification économique. Cecl, comme nous.allcons le voir, traduit
A bien deg égards, la complexité de 1'évaluation de l'efficacité de.
1 entreprise publique locale. Notre analyse s'articulera autour de :

_ - Critéres financiers : Geénéralement, ces critéres permettent
de mesurer la rentabilité du capital investi; rentabilité qui s'identi-
fisa wouvent au profit. Lans l'entreprise privée, le profit constitue
la référence perJleglee comine prlnClpe de gestion interne et joue un.
double rdle : c¢'est un instrument d'orientation et un instrument de.
contrile, Ainul, A. Babeau “distingue le profit anticipé du profit
réaliséd : le premier sert de guide aux décisions d'investissement, le
second mesure le degré de reussite de 1° entreprlse"(i} :

Or, dans l'entreprlse publique locale, la 1eg1t1m1te des
criteres tlnanc1er en tant qu'instrument de mesure des résultats est
~ cohtestée. Cecl est tributaire de la specificité et des caractéristi-
ques gue revét la notion dientreprise publique locale dont certains
élaments aglsgnnt gur les facteurs qui conditionnent 1l'efficacité
financiére. "Cette particularité, selon C. Leray puise son fondement
de trois ralgonﬁ complémentaires quil induisent des consequenCes sur
la mesure de llefficacité

* Raisons liées au mode de propriété ciest & dire la nature
du propriétaire, :

* Raison découlant de 1° env1r0nnemant du marcha et de sanCM'
tions quiil peut eXercer,

* gnfin les raisons liées au pouvolr particulier que possede
'1a puissance publlque sur les entreprlses publlqueq lcca-
.1@5"{5)

kn effet, le mode de propriété dans la plupart des entrepri-.
@an constitue une contrainte qui conditionne 1'efficacité interne de
rentabilité de l'exploitation. L'entreprise privéde n'investit son capi-
tal que pour en retirer des revenus., Ce comportement introdult une con-
{13y A, Rabeau, le profit, éditicn pU¥, Série Que sais_je, Paris, 1972,
page 41 '
{2) €. Leray, l'apprehension de -1° efficacité dans les entreprlses
publiques industrielles et commerciales, Revue economlque n°3,
Parlu, 1983, page 613




trainte fondamentale, celle de la rentabilité. La détention publique
modifie totalement cette rationalité. Le comportement de l’ktat pro-
priétaire n'est pas guidé par la recherche du profit. Ceci decoule du
fait que les causes de 1l appropriation publique ne sont pas purement
économiques. Critéres politiques et soclaux expliquent la creéation
réelle d'une entreprise publique.

kn effet, l1'ktat tente d'utiliser les entreprises du secteur
public, pour =soutenir sa propre politique, celle du développement na-
tional. De ce fait, 11 leur impose des objectifs de nature exagérés qui
ne font pas partie normalement de la fonction diobjectif des agents
dconomiques producteurs,

Ainsi, les objectifs de lutte contre i'inflation par le sys-
téme des prix administrés, d'aménagement du territoire, du choix tech-
nelogique, de la régulation de ifemplol, etc...qul peuvent tous &étre
considérés positifs a priori pour l'ensemble de la collectivité, por-
tent atteinte dans la plupart des cas a l'efficacité interne des pro-
ducteurs. be ce fait, la présence de déficit dans la plupart des entre-
prises publiques algériennes ne constitue pas en soi un signe de mau-
vaise gestion. Ces déficits résultent souvent des contraintes économi-
ques et sociales que 1'kKtat-propriétaire impose aux entreprises publi-
ques.

- (ritéres économiques et sociaux : D'une maniére generale,
ces critéres concernent la contribution effective d'une entreprise a
i'amélioration de certains indigateurs macro-économiques. bang ce ca-
dre, 1ls peuvent &tre considérés comme Uhe transposition au niveau ha-
tional du concept diefficacité.

kn effet, s'agissant de la fonction instrumentale de 1'en-
treprise publiigue dans la politique économique ot sSociale de 1l ktat et
des limites des critéres financiers quant & l'evaluation de ses resul-
tats, A.G.DELIUN ¥ introduit & cet égard une notion plus large de
liefficacité sous la dénomination dfefficacite générale ou de rentabi-
1ité sociale pour l'lentreprise publique. et auteur fait remarquer gue
la décision de faire contribuer une entreprise publique a un chjectif
diintérét général au risque d'une altération de ses részultats propres,
peut se fonder sur des calculs de rentabilité sociale a défaut sur des
études diefficacité générale, "pPar rentabiliteé sociale, A.G,DELIUN en-
tend le total algebrique desg résultats financiers de lentreprise pu-
blique et divers avantages ou desavantages quielle procure ou impose
aux autres agents écohomigues, entreprises ou ménages, en vertu des
critéres d'intérét genéral®{i).

Cette conception de l'efficacité de l'entreprise publique
est trés plausible. kn effet, s1 l'efficacité se définit comme I'ac-
complissement d'une mission, ie choix des criteres permettant sa mesu-

. re ne saura se falre gufen réfeérence a cette mission’({2). Car au bout

(L) A.G. belion, le statut des entreprises publiques, édition Berger
Levrault, Paris, 1963, page 152 ‘ .

(2) C. Leray, l'appréhension de l'efficacité dans les entreprises
publiques industrieiles et commerciales, Kevue économique n’3,
Parls, 1983, page 622



du compte, Liappropriation a pour principale justification de réaliser
el diatteindre certains obiectifs fixés par 1 ktat, ‘Les uns sont dior-
dre économique mais dfautres se réfeérent & des considérations soclales
cu politigques. L1 serait donc "injuste de les juger d'aprés leur seul
compte d'exploitation™ (1) en raison de leur contribution positive sur
le plan économique et social a 1'échelle nationale,

L'appréciation de l'efficacité de lientreprise publique

e doit tenir en considération ces différents paramétres. Cependant,
las o"j@rtif zocio—-é&conomiques sont peu Susceptlbles de quantifica-
tion € onom:qua”(f}

En eff@t, A.G PDelion reconnait les obstacles et les limites
quant a l'application concréte de lidde de rentabilité socgiale en
soulignant que “les critéres de succés dans la poursuite d'objectifs
humaing, culturels ou sociaux sont subjectifs et politiques. Le carac-
tare nen econeomigue de certainsg objectifs ne dispensse donc nullement
de vechercher toug les indicateurs permettant 1 appréciation des résul-
tats afin de comptabiliser leurs couts" (3). Ceci est vral guant on
mait que le=z avantages {ou désavantages) tirés par la collectivité -
sont difficilement quantifiables. “Les avantages peuvent &tre mar-
chands mars la complexité de leur mesure réside dans la localisation .
des agents concernés: ils peuvent 8tre non-marchands ce qui he per-
met quiune dvaluation arbitraire et peu objective™(4}.

Tout en reconnaissant la difficulté danz l'évaluation de
i'éfficacité de lientreprise publzque 17approche de A.Bernard repose
sUr une autre méthode de mesure. L'auteur souligne que “liévaluation
consigte a fixer des objectifs et résultats. Le méme instrument psut
donge &tre utllisé pour ia fixation des objectifs clest-a-dire l17éva-
luation exacte et la mesure des résultats ciest-ad-dire l'évaluation
sxpost™ (5.

_ Toutefeols, de liavis méme de 1l'auteur, certains écueils
contrarient liutiligation de tels 1ndicateurs.

'kn effet, différents facteurs tels 1'ingérence petrpétuslie
de 1'KEtat, les aldas de l'environnement soclo-économique, etc...aglis-
sent. sur I'activité de l'entreprise publique locale. Dans de telles
ronﬁitionﬂ ies instruments ne sont plus nécessairement les mémes pour
1 evaiuat:on e?post des résultats® (6},

kn somme, il ressort de ces différentes conceptlons gue 1la
notion d'efficacité de l'entreprise publique locale est une notion 1in-
saisissable, compte-tenu de la panoplie de variables digparates gulells
intégre dans sa mesure. '

(i) ¥, ¥rournell, les grande% entreprises nationales sont- eiies ertl“
caces 7, K.F.A.P. n°20, paris, 1981, page 35

(2) et {43} A.G. Uelion, les moyens d’ evaluatlon de l'efficacité des

_ antreprises publiques, R.¥.A.P. n°20, praris, 1980, pages 127 et 129

(3} A.G. belion, les entreprises publiques et le concept d'efficacité,

R.¥.A.P. n*23, Paris, 1981, pages Z1-23

at (b) A, Hernard, les moyens économiques d° evaluatton de l'effica-

cité dans lientreprise publique, R.¥F.A.P. n*20, baris, 1981, pages

i? et 130 '



¥n raison de cette complexité, nous pensons utile de conce-
"volr ltefficacité de l'entreprise publique locale sous deux plans ou
plutdt de la relativiser aux deux acteurs en jeu a savolr les diri-
geants de l'entreprise publigque locale et iles pouvoirs publics locaux.
car répondre A cette guestion, celie de l'évaluation de lfefficacité
dépend, nous sembile-t-il, du point de vue selon lequel on congoit
l'entreprise publique. A cet égard, C.Leray évoque "deux conceptlions
alternatives :

La premieére met l'accent sur sa mission en tant guiagent
économique producteur de biens et services. La deuxieme la considere
comme un agent économique Servant dfinstrument dfintervention de
I'Kwtat®(1). ‘

rar conséquent, l'efficacité de l'entreprise publique ioca-
le, eu égard & ces deux fonctlons peut &tre appréhendée sous deux an-
gles différents. KEn tant qu'agent producteur de biens et services, la
responsabilité des résultats de 1l'entreprise publique locale incombe
aux seuls dirigeants. Léfinie sous cette approche, l'efficacite de
l'entreprise publique locale peut s'assimiler & celle d'une entreprise
privée pour certains indicateurs tels l'amélioration de la productivi-
té, 1'utilisation optimale des capacités de production, réduction des
couts de production, etc...

¥n tant gue moyen d'action au service de 1'kKtat, ce sera la
responsabilité de i'ktat quil sera en jeu. Considerée sous cette opti-
gque, L'efficaciteé de 1'entreprise pbubligue locale, c'est & dire accom-
plir les missions imposees par la puissance publique, sera tributaire
du type de relation établl entre liktat (wilaya, Commune) et i'entre-
prise publique locale. A cet égard A.G. belion fait remarquer que "la
qualité des régles juridiques que 1l'Ktat éiabore, de la planification
qui fonde ses directives, des contréles qu'il organise a aihnsi, selon
le cas, augmenté ou réduit l'efficacité des entreprises publigques™ (Z).

Ainsi, nous estimons que "les pratiques contractuelles au
niveau des relations kKtat-kEntreprise publique locale peuvent ameliorer
l'efficacité de l'entreprise publique en précisant les responsabilités
des deux acteurs{3). Clest ce type de rapport qui peut permettre
1'établissement de critéres de gestion qui peuvent conduire a une meil-
leur efficacité de l'entreprise publique. Car de ce gqu'on a vu sur les
rapports entre l'Etat et l'entreprige publique, l°'ktat par ses con-
tréles tdtillons, sa substitution au pouvolr de direction, etc compro-
met sous plusieurs aspects lfefficacité de 1'entreprise publique.

Ceci, parmi tant d'autres facteurs, a conduit la plupart des
“entreprises publiques locales & une gestion financiérement deficitaire.
La dégradation des résultats financlers enregistrés par ces entreprises
fait supporter au budget de l'ktat une charge qui devient de pius en
plus lourde.

(1) C. Leray, l'appréhension de l'efficacité dans les entreprises
publiques industrielles et commerciales, Kevue économigque n°J,
raris, 1Y83, page 623 .

(2) et {3) A.G. bLelion, les entreprises publiques et le concept dief-

- ficacité, R.¥F.A.P. n°23, parig, 1981, pages 15



C—2Z- LKS IMPERATIFS PUBLICS : SOURCE DE LA DESTRUCYLON

FINANCIKRE DES K,P.L

La plupart des K.P.L. algériennes dégagent un résultat comp-
table négatif, Les causes qul sont & l'origine de ce déséquilibre fi-
nancier =sont multiples. Toutefols, ces causes peuvent &tre classées en
deux ' ' ' : ' '

- Celles imputables aux facteurs internes & 1'entreprise pu-
blique (mauvalise organisation, faible productivité, etc,..},

- Kt celles dies aux facteurs externes, c'est & dire l'inef-
ficacité des instruments de régulation socio-économiques et au poids
des impératifs publics, principalement de la responsabiliteé de 1'ktat,
Ce sont surtout ces facteurs externes et les conditions macro-économi-
ques dans lesquelles se déroule 1'activité économique de 1° entreprlse
it affectent fortement le aésequlllbre financier.

Ainsi, les charges d‘exploitation par exemple ne sont pas le
résuitat des seuls choix de l'entreprise publique locale : elles résul-
tent surtout des sujetions particuliéres imposées par l'Ktat au nom de-
1'intérét général et de sa politique socio-économique. Ces obligations
‘ont, & l'évidence, une incidence profonde sur les ressources de l'en-
treprise puisquielles se traduisent en termes monétaires sur les flux
dientrées et de sorties de l'entreprise. 11 est évident de mettre en
exergue deux éléments fondamentaux o : '

- Les Contraintes financiéres qu1 englobent deux formes
d'obligations :

* Les obligations se traduisent par des pertes de recette,
L'archéotype de cette obligation’réside dans la fixation des prix de
liensemble des bhiens et services prodults par les entreprises publiques.
La manlpulatlon des prix des entreprises publiques répond, comme on
ltavait déja noté, & un objectif de politique socio-~économique. Mais le
prix administré doit aussl correspondre au prix réel des biens et ser—
vices, 11 doit &tre un instrument dorientation micro-économique. Lors-
qu'il n'y a pas comptabilité entre ces deux finalités, l'entreprise pu-
bligque locale en souffre. 11 en résulte un déficit d'exploitation qui,

an se perpdtuant, rend difficile l1'élaboration d'un calcul économique
‘rationnel et ote, de ce failt, toute signification aux résultats finan-
ciers de ces entreprises. De surcroit, les K.P.L. subissent en partie
1a lci du marché pour tout approvisionnement alors gquielles sont con-
traintes de s'y soustraire pour la vente de leurs produits dont les
prix sont maintenus & un niveau artificiellement bas.

, N _ Cette politique, dont l'effet désorganise 1'activité éco-
"nomique de LTK.P.L. et altére son niveau général d'efficience, génére

das surcolts qui ne peuvent servir d'instrument valable pour la mesure
. de 1a performance des entreprises publiques. Le fait de ne pas digposer
‘de l7initiative de la fixation des prix de vente impose & ces entrepri-
ses publiques des charges d'exploitation souvent supérieures & celles

qu'auraient des entreprises privées assurant des activités équivalentes.



C'est c¢e qui permet certainement 4 M.M. Shirley de falre remarquer que.
i on appliquait pour le calcul ou la détermination de la situation
financiére de 1l'entreprise publique, des prix de référence, c'est-a-dire
des prix réels appliqués dans le marcheé, certaines entreprises publi-
ques se trouveraient avec des situations metilleures' {1}, La responsa-
bilité de cette situation et de cette politigque incombe & l Etat, res-
ponsable en meme temps diautres déséquilibres.

* Les obligations se tradulsent par une augmentation des
couts, L1 convient ici de falre état succintement de troils contralintes
qui peésent lourdement sur la gestioh financiere de 1'k.P.L. L1 s’agit
de la politique de 1l'Etat en matiére d'emplol et de lutte contre 1le
chémage, en matidre dinvestissement et dfexploitation et enfin en ma-
tiere de tlnancement

% ['obligation en matiére d'emplol : 11 se trouve en
raison de cette politique que nos "entreprises publiques sont devenues
de vralies forteressges ocuvriéres™ (Z) diol le paradoxe sulvant
-1'adoption de technologie de pointe dans toutes les K.P.L. est non seu-
lement pas creatrice diemplol mals susceptible d'aggraver le chbmage.

En conséquence, le cout d'une telle obligation ( création d'emplols et
lutte contre le chomage) est trés élevé. La masse salariale de certaines
entreprises présente plus de la moitie des charges totales, ceée qul tra-
duit le poilds excessif de cette contrainte sur la trésorerie.

**% | ‘ohligation en matiéere diinvestissement et diex-
ploitation : la politique de 1'Ktat a eu également des effeérs préju-
diciables sur la gestion financiére des entreprises publiques. Les _
colits de cette politique =ont inhérents A plusisurs facteurs parmi les-
quals on peut citer plus particuliérement :

- La localisaticon de 1l'investissement

- Les longs deélais de réalisation dus eux-mémes a des
contralntes administratives et regiementalres

- La nature de liinvestissement. Jout d'abord on reléve
des investissements dans certaines activités moins rentables et dont
l'avantage procuré par 1'echange international seralt profitable.

kn effet, au niveau de 1l'exploitation, les colts de pro- -
duction sont tres éleves et empéchent l'entreprise de dégager les cash-
filows nécessalres a 1'amortissement de l'investissement. Ces surcouts
sont dus particuliérement & : S

_ - L'insuffisance des taux d'utilisation des capacités
de production. ¥n effet,”"1'ensemble des &.P.L. n'ont pas encore atteint
leg volumes de preoduction prevug. Leur capac1te ntétait utlilisde quis0%
en moyenne et en 1983 ce taux n'est passé qu'a 75% en moyemnne™(3). Cecti
résulte, pour une partie, des problémes qul se posent au niveau de
l7approvisionnement. Mais c¢'est surtout 1'insuffisance de formation et
d'expérience du personnel et de la faiblesse générale de 1° organ1qataon

(1) M.M, shlrley, 1a gestlon des entreprises publlques . l'expérience-
des pays en voie de développement, K.¥.A.P. n°20, Paris, 1981, p.sv

{Z) J.P. Anastassopoulos, la stratégie des entreprises publiques,
edition Dalloz, Paris, 1980, page 137

(3) Le Monde, 4 nov, 1983, l1'algérie de Chadli, page 5



des entrepxlses qui constltuent actuellement 1a pr1n01pa1e source de.
surcouts

: - L'élevation des conuts de distribution qui attelgnent et
depassent . par101s les coluts de productlon Cecl est du a llinsuffi-

. sance et la mauvaise organisation de 1° 1nfrastructure en matiere .de

transport. Cette mauvaise organisation, que ce soit en aval ou en amont
de l1l'outil de production, constitue d'importants goulots d'étranglement
qul empé&chent souvent un fonctionnement & un rythme normal des unités.

: _ ** Surcouts dus & 1'inadéquation du systéme de finan-
cement : Le financement tant des opérations diinvestissement que celles
ayant trait a 1l'exploitation est assureée intégralement par le creédit,

. ¢e quil signifie que les E.P.L. ne bénéficient pas de fonds propres. Or,

deux facteurs, qui sont & l'origine des surcouts flnan01ers rendent
e systeme inadeéquat : :

- La sous-évaluation initiale des projets, eu égard &
certaines contraintes externes, rend insuffisant le montant global des
crédits accordés. Ailnsi, les credits échus et non payés deviennent
immédiatement exigiblies et ne font que renforcer le découvert bancaire
de l'entreprise. ¥n effet, les conditions de crédits {taux, échéance,...}
'ne tiennent pas compte des contraintes qui se posent a la réalisation
‘dun investizsement au niveau de l'exploitation Cette situation ne
fait gquiaggraver la situation financiére de 1° entreprlse notamment par
+ 1les charges financiléres indulites par le découvert bancaire.

- L'absence de rlgueur dans 1'octroi de crédits : kn
effet, 1@ ro6le de la bangue se limite en réalité a une fonction passi-
ve. Le découvert est accorde quel que soit le résultat et l'gntreprise
se trouve donc rassurée. d’obtenir sans difficulté les crédits quielle
demande. CUstte situation résulte en grande partie de la faiblesse du
contréle et du suivi des opérations de financement des projets de la
part de la banque. Ceci ne peut, dés lors, constituer qu'une source de
liinefficacité et un frein & toute rigueur dans la gestion de 1'entre-
prise. Cette situation est, en plus, aggravée par 1'inadéquation du
systéme fiscal oll, entre autre, le montant des droits et taxes douanie-
res sur 1liimportation de certains biens matériels est jugé excessif.

¥n définitive, ces contraintes médiatisées par les pou-
voirs publics BXpllquent en grande partie les lourdes charges auxquel-
jes doivent faire face les finances publlques et gqui se tradulsent
_generaiemant par des subventions,

- Les Subventions : Les K.P.L. bénéficient de diverses sub-

_ventions pour charges lides & l'exploitation et surtout dues aux inter-
_venticns de la puisgsance publique dans leur gestion. kn eifet, la sub-
vention constitue la conséquence normale des sujétions imposées aux
entreprlaeq publiques par l'ktat & travers la politique économique
poursuivie. Pour C.Loult la subvention est une " intervention finan-
cidre de liHtat ou d'autres collectivités publiques {...) motivée par
liintérst général (.. J, ayant pour objet soit la compensation de suje-
tlonv imposées, soit l incitation (...) et plus rarement l'aide pure at

simple {...) et ne donnant lieu a aucune rémunédration flnanc1ere Ry,

(1)} ¢. Louit, les finances des entréprises publiques, L.G.U.Jf, varis,
1974, page 1bH4 : : : _ -
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Liktat 7

Toutefois, si certaines cnarges peuveant dtre individua-
]i 99* {thiee que les reductlonq des prlx) d'autres, par contre, se
1 aﬁt1v1te non rentabla ou les surcouts cauqes par les lenteurs admi-
nistratives au niveau des approvisionnements, etc,..}. Ués lors, une
question se pose quant a la nature véritable de ces subventions :
compensent-elles des charges spécifiques aux impeératifs publics ou

4pongent-elles une mauvaise gestion 7 kn d’autres termes, comment
‘dissocier, dans le déséquilibre financier, ce qui est de la respon-

sahilité des dirigeants des H.P,L., el ce quil ressort de celle de

n réalité, l'rtat en Algérie couvre toutes les charges
quelles que soient leurs origines vu son incapacité de déceler les
charges dies & la politique socio-économique, des charges qui relévent
de 1L'incompétence des dirigeants el des problémes gui se posent au ni-
veau de l'entreprise ? Néanmoins, on peut avancer, que les dirigeants
des entreprises el surtout le pergonnel, assument eu égard & certains
facteurs une responsabllité dans le déségquilibre financier.

: Compte tenu de cetts situation, les pouvoirs publics lo-
caux ne ménagent aucune réticence a l'égard des dirigeants des K.P.L.
Lout en continuant. & couvrir toutes les charges. Cette démarche ne fait:
“gufaffaiblir la discipline financiére et recompenser l'inefficacité® (1},
ertains auteurs soulignent a cet égard que les subventions et la

" compensation des pertes des ¥.P.L. par 1'Htat créent des obstacles &

toute gestion efficace. kn effet, les dirigeants, sachant que 1'organi-
sation dans laguelle ils travaillent, est assuréde de ga pérénité en
raison de 1la garantie de 1'Etat quant a sa survie, devisnnent insen-
sibles aux couts certains. Le recours abusif & ces compensations ne
fait que fausser toutes leg données du prebléeme de la gestion par

les conséquences gqu'il engendre : par ce recours, les dirigeants com-
hient d'upe fagon arbitraire le deficit finanvier et ne fournissent pas
ded afforta on vue da remédier aux problemes qgu'ils connaissent par
t'nmﬂlJOLatlon dn leur aestlon”(zj

_ En conseéquence, 1° erflcacité de 1°E.P.L. semble &tre com-
promise non seulement par liinterventionnisme étatigque dont 1'excés des
contraintes d'intérét général et de suj@tion% de service public ne fait
qu‘aggraVOL leur situation financieére mals aussi par d° autres facteurs
iiég a la rOdllie 1nterna de l'entreprise elle-méme. :

U~'A PR STRUCTUREL} ORGANILBSATIONNEL KT METHODOLOGLUUE

t.'organisation scientifique du travail a tout dfabord

(1) M.M. shirley, la gestion des entreprises publiques : 1'expérience
. des payg en vois de développement, K.¥F.A.P, n°20, Paris, 1981, p.b60
{71 P, Hussenot, la gestion publique par objectif, édition d‘organi~
qatlon Paris, 1983, page 127;

P Anasrw,dnpoulos, ia stratégle des entreprlses publlques
@dltiﬂﬁ Dajloa, raris, 1980, page 12Z6;
(1. Leray, 1'appréhension de 1'efficacité dans les entreprlses
puhliques industrielles et rommerciales, Revue économigue n 3,
Parig, 1983, page 6519 o



etndie l'organisation des usines et des entreprises, Les facteurs tels
gque le Tprix de reviept® et la concurrence” jouent un rile déterminant
dans 1'accaparement des marchés,

Lientreprise &tant en dehors de cet effort parce que du
fair gque la concurrence n'existe pas en son sein, il n'y existe pas de
factenr psychologique stimulant. Kt puis, on a asgistd a une évolution:
ia p?dgrés rachnique s'intreduisant dans I°F entreprise, on constatait
une évolution diordre psychologique aboutissant & la notion de renta-
hilité et & celle de “relation-clientele’™.

“Au fur et A mesure gue les entreprises se développent, on
© ARt Aamens a promouvoir une spécialisation du travall chez le personnel
8T on g oriente ainsi vers une meilleure organisation™(l). Le personnel
travaille mieux, d'une maniére plus efficace et avec moins de fatigue
dioly la nécessité de disposer de honnes structures avec des délimita-
tions entre services, d'ou la creation de groupes de travall homogénes,
une réunion des activités connexes permettant de reéduire les temps dus
aux liaisonz, le tout acconpagné diune délégation progressive de 1iau-
toritd des chefs a leurs coliahorateurs. Tout cecil implique une conhaig-—
“aance exacte des problames. '

- Comment reésoudre ces problémes 7

11 faut diabord déterminer le probléme qui se pose, le
cholsir. Puls poser les questions sulvantes DoQuodl 7 Qui v 0u 7 Quand 7
Comment ? o Combien 7 '

Bien entendy, & chacune de ces questionsg correspond 1a
gquertion de econtrdle : Ppourqguol™ V(2

Ceci fait, 1l est nécessaire de réfléchir, en utilisant
ies faits et non l=2s opinions. Les oplnions entralnent des discussions
tandis que les faits entrainent des décisions. Lorsqu'un prchléme se
pose , il faut rechercher les raisons et non les respcnsables. Puis,
décider, ciest & dire choisir le moven d'agir sur les causes et non
sur lem sffets, : :

PR SY

Lag problemeq & résoudre sont ceux qu'il nous appartlendra
te solutionner avec 1l'aide de la méthode que nous venons d'énoncer. Non
91]enﬂnt 11 nous appartiendra de résoudre les problémes, mals aussl de
les prévoir. C'est organiser a 1'avance pour faire face et non subir.

'1'

(.

Les éiéments d'analyse peuvent &tre établis par la reponse a
ces (068} questions

* e quol 7 correspond 4 la traditionnelle question : ' De
quoi sfagit-il 7
ue fait-on 7 Comment s'appelle 1° operatlon 7 Comment se
nomme le poste ¥ Le service 7
vourquei le fait-on ¢ Est-ce utile ? lndispensable ¥
pu=l est le but de l'opération ¥

(1) Georges kgg, Audit des emplois et gestion prévisionnelle des res-
sources humaines, édition d'organigation, raris, 1987, p.134-139

(2} Hamini Allel, le contrdle interne et l'élaboration du bilan compta-
hle, édition OPY, Alger, 1990, pages 43-50
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le poste.

* Qul 7 permet de définir 1'éxécutant, scn dge et sa qua-
lification.
~Hetime-t on gu'il éxécute correctement sa téche et
qu'il est quailfle pour ce travail 7 Ce gui revient a se poser les
gquestions :
- A~t-il les capacités physiques, intellectuelilies et mo-

~rales requises pour remplir 1'emplei considéré 7

Les réponses 3 ces questions doilvent permettre de situer

* Ot 7 permet de saveolr oil €'exécute 1'opération ¥ ESt
ce la meillesure place dans le circuit ¥
~ Liopération ne pourrait eile se faire avant ou apras 7

ou #tre combinée avec les autres 7
- Quel est le c¢ircuit des informations traitées 7

- Le poste aest-1l1 bien aménagée (emplacement, éguipement,

- Ses éléments de travall (documents) Iul parviennent-

dans de bonnes conditicns 7
- Comment la "production® du poste est-elle évacuée 7

- Quel est 1'environnement du poste (ambiance, psychologie,

température. ..} 7

- Un pourra trés utilement faire un petit croquis pour bien

ils

situer l'emplacement géographique du poste et =es alen-

tours.
* Quand 7

- Dans le ¢ircuit, est-ce un bon moment pour éxsécuter
i'opeération 7

- N'y aurait—-1l pag intérét a 1a ccmblner avec une autre
avant ou aprés dans 1e bur dfaméiioration du travail 7

on peut se poser aussi ia question du “quand’ par r
port au temps : est ce le meilleur moment dans la 3
née 7?7 lans la semaine 7 vans le mois 7 pans l7année

ap-
our-
?

* Comment ¢ C'est la question gque se pose le probléme de
la méthode pratique et des moyens utilisés : c'est la plus importante.
voyons tout diabord la méthode. kxemple, le matériel. Ncous examinercns

ie matériel et nous nous poserons les questions suivantes

- 8 matériel est-11 adapté auw travail 7
- k8t-11 en bon état 7 Quel est son Hge 7
- Comment fonctionne-t-il 7 Quelle es8t =a rapidité 3

- Quelle est sa capacité {(en guantité, & 1 heure, an for-
mat, un format trop petit peutr limiter les travauy
éxgécutes) 7 ‘

- Quel est le pourcentade d'utilisation de cette machine 7

- Quals "zous produits’ donne-t-il (statistiques,
analyses) 7 :

- Selon le type de machlne, est-elle connectée & un per-
formateur de cartes, de bandes 7

- Quel est son prix de rev1ent horaire (amortlssement
compris) 7

- Nécessite-t-elle un perscnnel spécialisé 7

- Ne pourrait-on pas en tirer d'avantages 7

.a‘tgz,__
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* Combien ? cette question permet de vérifier bien des
points importants.

- Comblen fait-on d'opérations par jour 7 Par mois 7 A
1" heure 7
- {Juel est le rythme normal du travail ?

La réponse a ces elements d'analyse permet d'engager un
diagnostic approfondl pour cerner prec1sement les dysfonctlonnements
internes a4 1'k.P.L. et inhérentes & ses relations avec 1' env;ronnement
économique, 1nst1tut10nnel et social.

La réhabilitation des criteres diefficacite nécessite
lfutilisation d'instruments de mesure et de contrdle pour vérifier le
respect des procaédures réglementaires. Cependant, liintroduction des
techniques dfaudit-diagnostic permettent dialler au devant des préoc-
cupations de fonctionnement et de stratégie de 1'E.P.L. appelée a ran-
tabiliser son objet économique conformeément aux régles de la commsrcid-—
lité. Ce qui nous conduit, a découvrir que 1'établissement dun dia- :
gnostic sert a4 preévenir les facteurs de défailliances de conflit ou de
turbulences que traverse l1'E.P.L. actuellement.

CONCLUBLON

QQuelques conclusions peuvent &tre dégagees sur la base
de l'analyse de la gestion de 1'wPL figée dans une démarche bureaucra-
tique donnant priorité a liintérét général en contradiction avec 1la
notion diefficacité ou le concept de rentabilité est vidé de sa sub-
stance. Ce systéme de fonctionnement a été plutdét un frein au dévelop-

pement et a favorise la solidarité du personnel.

Les problemes qu se posalent a 17xpPL, teis quiils
etalent réfléchis par les autorités locales étaient de deux ordres:
ceuX correspondant au niveau de développement technique et de pro-
duction et ceux qui relévent du facteur d'équilibre entre les recettés
et les dépenses. :

Nous pouvons avancer qu'on a réussi 4 faire admettre que
le primat du politique a conduit & hypothéquer 1l'avenir des kKPL en
recusant les critéres de rentabilité et de profit. Le ce fait, cn
assiste a une altération du niveau général de l'efficience ce qui a
amené a générer des surcolts provoquant un déséquilibre de 17E.P.L..

11 est vrai, cependant, de dire que 1l impact de la réus-
site d'une EPL dans sa gestion est conditionnée par la présence d'un
support réel touchant les fonctions de contrdle et d'audit;,gelles~ci
ont pour mission d'améliorer les conditions de fonctionnement de 1°KPL
mais aussi de situer les responsabllltes dans les actes de gestnon en
dégageant graduellement 1'engagement de l1'Ktat.

SECTION 3- LKES lNSTRUMENTS DigpriCACLYTE DE LE.P.L. FACE A LA CHISHK

La tutelle de 1'K.P.L. esSt exercsée :

: - sous liautorité du Wali, par le conseill éxécutif de
wilaya pour 1f° entreprlse de W11aya et l'entreprise inter- communale '

-~H 3



- Sous liautorité du président de 1° avsemblea popuiai-
re communale ou du secrétaire général de la commune.

L'E.P.L. est doteée de la personnalité morale et financiérp et
sa gestion est confiée & un directeur placé sous 1liautorité diun conseil
d'administration compogé de fonctionnaires représentant la tutelle
iocale et la direction de 1l'entreprise, est investi de tous les pouvoirs
iui permettant d’'arréter le plan de charge et/ou le programme d'action
perlodlque en conformité aux objectlts a581gnes, et dien suivre son
eéxécution et de contriler les activités de l'entreprise.

A~ LK CADRE DE LA NORMALLSATION DE L'E.P.L.

Les symptSmes de la faiblesse économique des K.P.L. sont au
demeurant muitipies et variés. Leurs origines se situent au niveau de
la défection des principaux facteurs fonctionnels de 1'entreprise &
savolr : un marché étroit, faible commercialité de la production, une
technologie de plus en plus obsplescente, une mauvaise gestion de res-
sources humaines, une rigidité directionnelile et un climat social con-
flictuel. :

Cette Ialbleose economlque est mise a jour par le fait que
1 exploitation nest pas en mesure de faire face & un passif exigible
au moyen de son actif disponible. Klle met en évidence 1le manque de ren-
tabilité de l'entreprise et donc son inaptitude A4 générer des bénéfices.

e decalage pose des problémes de liquidités car liexploita-
tion est confrontée & des besoins de trésorerie fréquents ce qui 1'améne
4 recourir aux emprunts. Cette situation place sa capacité a reéepondre
4 ses engagements dans un avenir compromettant. La charge de ses dettes
s'aggravant accreit la fragilité financiére de 1 K.P.L. et réduit =a
solvabilité, ce qui engendre une baisse de crédibilité envers ses par—
tenaires. kn définitive, elle ne parvient pas & dégager une valeur ajou-
teéee suffisarite pour rémunereér au prix du marché, 1'ensemble des facteurs
de production qui concourent & la réalisation de son projet' (i}.

Les causes de deéfailliance ponctuelles et apparentes dissimu-
lent parfols les raisons profondes du processus de ce déclin. Cependant,
toutes renvoient au comportement de l'entreprise et en particulier a
celul de ses dirigeants en matiére de gestion. De méme, la dégradation
de cette entité économique est 1iée & la structure organisationnelle
de l'entreprise. Les causes et les effets de ses deéefaillances sont si
étroitement liés qu'lil est souvent difficile de déterminer avec preci-
sion leurs facteurs géneérateurs. kn résumé, 1la nécessité d’une thérapie
en profondeur doit toucher plus des causes d'origine industrielie, com-
merciale, technique, sociale, organisationnelie que financiére.

(1) Colloque organi=é par 1'université de tlemcen, les 14 et i5 mai
1996 Communication de Nehari Talet Amine sur la congécration de
l'aspect financier dans les réformes économiques de 1° @nrr@pr1qe
Algérienne : 17 omlsvlon de l'aspect managérial
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SUHEMA N°6 ¢ LES FRINCLIPAUY POLNTS FALBLES DE Lit.pP.L. {1)

Al- LE PILVOL DTUNE NORMAL LESATION

Le sens de la fonction management peut &tre defini comne une
méthode réunissant trois principes

- La decentralisation qui distribue le pouvoir le long de 1la
chaine hisérarchique. _

-~ La planification qui permet de concentrer les moyens sur des
objectifs précis.

- Le contrdle gui n'est rien de moins gque le princilpe d'fcono-
micité, c'est-a-dire l'adaptation des moyens aux fins.

Le processus de management se déroule en trois étapes 11

(1) Hchéma synthétisant la communication de Nehari 'ralet Aming sur ia
consecration de‘l'aspect financler dans les réformes économiques
de l'entreprise algérienne.

o
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s‘agit d'abord de trouver la voie, démarche intellectuelle visant &
chercher ce qu'il convient de faire puis de décider en effectuant un
choix, et ie mettre en oeuvre, c'est a dire, condulre l'action entre-
prise a son terme au moindre cout.

Kegte 1'élément humain, le management n'est pas un exercice
de la volonté appliqué 4 une entreprise qul vit et reéagit. sSur le plan
de l'organisation interne, le manager doit alors concilier trois termes:
ia communication, la décentralisation et la participation.

ta communication est indispensable pour assurer la cohérence
de la démarche managériale en faisant partager et comprendre les buts
de l'organisation & tous les acteurs, Kile est en outre nécessalre pour
créer un climat de confiance dans lequel chacun peut s'exprimer. La '
décentralisation permet de diffuser la capacité diaction & tous les
échelons, en garantissant 1l'esprit d'entreprise & tous les niveaux. Elle
garantit aussi l°efficacité de l'action. knfin, la participation permet
de diffuser la volonté diagir 4 tous les niveaux en les motivant.

En général, l'aspect management n'a pas été pris en charge
dans 1'B.P.L.. L'apport considérable de techniques et l'introduction
massive de méthodes a & priori entretenu un sScepticisme dans la démarche.
L'illusion a été effectivement de croire que l1'organisation economique
devait s'appuver exclusivement sur les techniques, qu'il fallait definir
des méthodes, des procédures, des structures fonctionnelles, qui ne de-~
vaient tenir compte;, en dehors de la nature humaine universelle, que
diune nature pnyolque d'olu découlaient les "impératifs de production®.
Or les hommes qu'il faut intégrer au progrés sang les asphyx1er sont
marqueés par la maniére dopt la société & laquelle ils appartiennent, leur
a appris a vivre avec leurs semblables., De manisere plus géneérale, toutes
ces réformes avortdes ne nous apprennent rien sur la nature du management
dans les entreprises. Par conségquent, 1l'examen du phénoméne de la défaili-
lance de 1L'E.F.L. falt apparaitre que le processus de dégradation de
l'entreprise ne se réalise jamails de fagon brutale. La deteérioration
progressive de la santé financiére de l'entreprise ne constitue en défi-
nitive, qu'un révélateur de causes beaucoup plus profondes gqu’il importe,
4 présent, de déceler, dianalyser puis de corriger, concrétement, a
l'aide diun outil de gestion approprié : le diagnostic dfentreprise. Cet
instrument s'impose avant toute réforme économidque et 11 a un double
titre. 1l permet diune part, d'identifier les racines du mal et d'en
mesurer son intensité et d'autre part, de préconiser les movens suscep-
tibles d'insufler un nouvel élan a l'entreprise en difficulte,

Ve ce fait, le diagnostic met en lumiére les menaces ainsi gque
les opportunités qui conditionnent le hon fonctionnement, tant interne
quiexterne de Jl'entreprise dans ses dimensions financiare, commerciale,
technique, organisationnelle et sociale. Le diagnostic s’articule alors
autour d'un processus guil opére une analyse des principales fonctions de
lientreprise et son application implique la réunion de deux conditions

szentielles : l'acceptation volontaire du management de remettire &ven-
tuellement en cause ses choix stratégigues et la prige en consideration
de 1l'évolution de ]l'environnement socio-économique. (1 demeure toute-
fois que la rédussite d'un plan de redressement pour une nouvelirle
relance tient non seulement & la planification du changement organisa-
tionnelle mais ausgi & la mise en oeuvre d'une démarche spécifique
comme appul tactigue comprenant quatre orientations communes : la
volonté de changer, la vision de l'avenir, la mise en place d'hommes



de changement et Jes initiatives dynamisantes. Les deux premiéres
orientations sont dévolues a4 1'organe de direction, et les suivantes
incombent au personnel a tous les niveaux d'organisation.

AZ— LE PREALABLE A LA NORMALISATIUON DE L'E.P.L.

four permettre de relever les defis de la transition a 17éco-
nomie de marché, la connaissance des aspects de l'audit interne donne a
1'K.P.L. de meilleures dispositions dans la gestion rationnelle et la
prospective des ressources disponibles.

La normalisation des EPL actuellement engagée impose a ces
entreprises de se dotei d'aides rationnelles & la prise de décision
manageériales efficaces afin de pouvoir maitriser parfaitement lés para-
métres de gestion. Le renforcement de l'audit interne est 1'une des
conditions de réussite du plan de redressement interne de ces uPL.

Laudit constitue, de par son apport, un support de gestion
susceptible d'apporter les éléments de réponse aux dysfonctionnements
constatés. LL concourt de maniére concréte a il'amélioration des per-
formances de l'entreprise, en évaluant, en toute indépendance, 1'effi-
cacité du systeme de contréile de l'organisation. Face #4 la complexite
sans cesse accrue de l'environnement economique, les auditeurs =zont
confrontés & un véritable défi : maintenir une capacité d'intervention
suffisantes dans un champ diaudit de plus en plus étendu, avec des
regsources limiteées.

T faudit interne en sa qualité de fonctlion managériale et
périphérique, du ou des systémes de contrdle doit avoir pour objectif:

- La protection et la sauvegarde du patrimoine de l'entreprise

- La fiabilité, la précision et la bonne circulation de
1'information

- Les écarts a combler pour une application correcte st le
respect des plans. )

- Les risques & éliminer pour l'amélioration des pexiormanves
de gestion

- La %ymblose at la synergle entre toutes les tonctlon* au sein
de l'entreprise®™({i).

Avant 1988, la fonction diaudit interne était trés peu connue.
en Algérie. Un avait tendance a 1la confondre avec le contrdle au sens
restrictif du terme, et A la regssentir comme une contrainte burseaucra-
tique supplémentaire parce qu'elle se cantonnait au seul domaine adminis-
tratif et comptable. Son caractére reépressif a fini par engendrer un
rejet de la part des gestionnaires. L'audit interne a du souffrir dans
son évolution de cet amalgame.

Certaines grandes entreprises ont éprouve, cependant le besoln
de liutiliser a bon escient pour renforcer leur organisation en insti-
tuant 1'audit interne, d'abord dans la sphére financiére, ensuite dans

{1} Olivier Lemant, la conduite diune mission d'audit interne, édition

du centre de llbralrle ot dféditionsg tecnnlques, Parig, 198Y, page
123 :



les domaines opérationnels, mals en maintenant la fonction sous la tutelle
du Directeur financier. La loi 88.01, mettant en place 17autonomie des
E.P.K, établissait la nécessité pour les KPK "d'organiser et de renforcer
les structures internes d'audit d'entreprise et d'améliorer diune manlere
congtante leurs prbcedea de fonctionnement et de gestlon"(i).
\

LiAlgérie aev1entfa1n51 1'un des rares pays ou la fonction
dlaudit a un statut obligatolire. Mais, hormis le caractére obligatoire
de cette lol, le législateur n'a prévu aucun texte diapplication. kn
effet, la loi ne précise aucunement les domaines dattribution de 17au-
dit, les normes professionnelles, la qualification requilse, et le statut
a4 conflier a 1a fonction & 1'intérieur de l'entreprise. I'ou une extension
limitée et une conception restrictive de 1'audit interne, jusqu’a une
date récente, de nombreuses entreprises navalent pas encore crée de
structures diaundit, d'autres se sont contentées de désigner un nnarge
d'audit, dépendant géneralement de la structure financiere.

Uans un contexte raractéiisé par une visibilité économique
incertaine, l'audit apparait opportunément comme une aide raltionhelle
4 la décision pour faire faceé aux questionnements 1eg1t1me€ des d@cxdeur
économiques, pour conscolider, rentabiliser et optimiser, en termes de
verformances, les systemes_de l'organisation,

_ Liapparition de timides tentatives d'aundit dans noz entreprises
etait beaucoup plus assimilée a des exercices de contrdles ciblant
généralement les systémes de saisie comptable, sans plus.

Fonction éminemment stratégigue, ll'audit interne ne peut &tre
assimilé ou confondu avec 1l'eéevaluation, la révision comptable, le con-
trdle interne, le contrdle budgétaire ou 1e contrbdle de gestion. Ciest

-une aide rationnelle & la prise de décision managériale, faite diohser-

vations, 4' anaJqus et de diagnostics de systéemes de controie et de regu-
lation de lforganisation.

kn tant que volonté de maitrise de tous les paramétres de ges-
tion, elle est une mission acceptée reposant sSur une m@thodologie rlgouﬁ
reuse et une deontologle specifique. L'audit procede d'un besoin d'étre

‘rassuréeé sur

-~ Le respect de la reéeglementation

- L,'usage de la bonne procedure

- Le niveau atteint dans les periormances
- L'absence de certains risqgues

- La capaclté & saisir les opportunités i
- L'efficacité du contrdle exercé - |
- La capacité & faire face & l‘avenir :

Kn définitive, les apports de 1faudit sontimultiples et psrti-
nents car 1is garantissent la reéalité des faits, des’patrimoine% et des
ressources. lls restituent la fiabilité des données, des procédures et
la qualité de l'organisation ainsi que l'existence et la fiabilité des
systémes de contrdle et de regulation. ils proposent‘des putils de pilo-

(1) Hamini Allel, le contrdle interne et 1' eiaboratlon du bilan compta-
ble, éadition 0PU, Alger, 1990, page 14
N.B Pour les mots en abréviation, volr page 206
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tage et offrent une vision dynamique de la situation.

vépondant généralement & un guestionnement sur une ou des
situations, la missicn diaudit deétermine un constat et tend au travers
de 1a mige en oeuvre de ses préconisations 3 sécuriser son mandatalre
SUr : :

- Le fonctilonnement correct deg systéemes de liorganizarion

- Les résultats de ce fonctionnement

~ L& prejesction possible de ce fonctionnement et de Ses
résultats en termes anticipatifs et prospectifs

"1, audit peut se preésenter sous quatre formes abordées distinc-
tement ou regroupfes

- Audit de conformité : ce gue falt lientreprise e=t-11 con-
forme a ses propres procédures, & ta loi, a =es politigues,
ol A $a stratégie 7 '

- Audit d'efficacité-efficience : kEst-ce que l'entreprise uti-
lisae des moyens adaptés aux objectifs auielle poursnit v

- Audit de la cohérence-pertinence : kst-ce2 que 1'entreprise
tait ce gulelle atfiche officieilement 7

- Audlt prospectif, anticipatif, prédictif ou strateégigue
Mat-ce que 1l 'antreprise est en phase avec les avolutiong de
gon environnement en termes de voles et de movens ©
Pozséde-t-elle les capacités nécesgalres pour corriger las
insuffisances 7 A-t-elle conscience des enjeux du marcheé ain-
si que de ces risques, opportunités, forces et faihlessas 77 (

AU regard des apports de liawdit en tant qualde & 1a ddéeision
managériale, il gerait opportun gue la structure diaundit internse soit
rattachée directement au premler manager, c'egt-a-dirve au directaur
général de 1'entreprise, pour crédibiliser le travall des auditeurs et
renforcer leur statut de neutraliité par rapport au restes de l'oruganisa-
tion,

Liauditeur deit 8tre avant tout neutre et équidistant par rap-
port aux situations qu’ill diagnostique pulsgue respectant une dsontologis
gitl lul est propre, et travailler avec une méthodologle rigoureuse, en
slappuyvant gur des outils auil rondent le plug pertinemment compte das
faits cbhservéz chjectivament, '

La structure dfaudit interne de !ientreprise pour Srrs libre-
ment opérationnells devrait se composer d'une équipe diauditeurs f{orte.
ment motivés aux plans de statuts de personnels et de la remunevation,
avec comme gages de fonctionnement efficace une pluridiscliplinarite et
une stratification en anditeours Juniors, saniors, sup2rviseurs »nu chefs
de mission sous-tendu par une charte et un programoe annuel d’ intervern.
tion. _ B

La conduite ¢'une mission diaudit développs un gheminemant of

des réflexions mathodologiques cohérents et rigoristes daps lesauels

(L) Mrunc Henriet et krangois Boneu, Audit de la communication intetrne,
égdition dicrganisation, Paris, 1988, pages 105 et 106
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B- LES ORGAMNES DE CONTROLE DB LPE.P.L.

Llactivité de 1'H.P.L, est controlée par différents crganismes
internes et externes & l'entreprise. Ues contrdles ont-ils la méme fina-
lité 7 Les personnes chargeées de réaliser ces opérations sont-ellies sus-
ceptibles de parvenir aux ohjectifs fixés 7 C'est ce que nous allons deé-
couvrir 4 travers queldques investigations. '

* Les contrdles administratifs internes couvrant toute
la gestion sont decidés par le dirigeant de l'entreprise. Un cadre-de la
direction de formation polyvalente ou méme spécifique opeére des contrd-
les de maniére continue ou pohnctuelle. KEn réalité, les résultats ne sont
pas assumés avec la compétence nécessaire. Chaque k.P.L. dispose theo-
riquement de sa fonction audit interne dont le rdle est de s'assurer de
l1a bonne utilisation des ressoUrceE et moyens mis a la disposition de
l'entreprise. L1 conziste aussi a yvérifier la régularité et la sincerite
des opératicns commerciales, ladministratives et financieres. Cette fonc-
tion ne donn@ pas les resultats attendus. Ses falblesses ont pour cause
un mangue d'organisation due @ 1'inexpérience dans ce domaine. Ll vy a
aussi le fait que le pLan de charge trés ambitieux imposé a lientre-
prise par la tutelle n'a pas}permls de se préoccuper de cette catégorie
professionnelle. _ |

L'assembléd des travaillleurs conformément aux textes
de la G.S.k. pourrait procédér par le biais de commissions a des contro-
les an talsant appel au collectlt des travallleurs ou & une personns
compéetente externe a 1’ entxeprlse

|
* Dfauttres Controles etalent agsures par des organes ex-
ternes a4 L'K.P.L,., 4 savoir :

- La tuteile administrative locale par ses différentes
structures d'inspection. un rapport établi en fin dfexercice est trans
mis pour exploitation aux autorités concernéeg, 11 faut noter que Sou-
vant, la tutelle était amende a contrdler indirectement la gestion sur- -
tout par des demandes de justifications et certaines données ou réalisa-
tion effectuées (investissement, production, distribution, financement,
effectitf,...}, : C

- Sur 1le plan bancaire, les K.P.L, sont tenues de con-
centrer leurs comptes bancalres alnsi que leurs operations bancaires
d'exploitation génerale au niveau d'une seule banque. (C'egt par le bilais
d'une réglementation bancaire stricte qu'un contrdle indirect est agsSurée.

- Diune fagon géneérale, les entreprises sont scumises
a un double contrdle financier : un contréile interne confids aux agents
comptables relevant de Ia direction du trésor et un contréile externe
exercé par la B.0.L. eL par les commissalres auy comptes,

. - Le décret de création portant conditions et fonc-
tionnement des k.P. L. prévoit qu'un contrdle peut 8tre exercé par 1'ApPw.

Kn résumé, on peut dire que les activités de 1'E.P.L. sont
contrblés dans le temps et 1lfespace.

N.B Pour les mots en abreviation, voir page 206
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Le contrdle interne dans 1'E.P.L. n'assure pas un deroulement
normal de son activité. Chaque fonction dang 1'E.P.L. remplit seg obliga-
tions avec difficultés et est en dreit d'exiger des autres fonctions 1a
préparation d'un certain nombre de travaux. Les différentes fonctions ne
peuvent Ipnctionner de maniére cohérente car les deux volets du contrdle

‘interns ne sont pag réunis a saveoir l'organisation et les procédures

nécessaires aux différents actes de gestion,.

pans de ncembreuses K.P.L., liorganisation et les procédures
sont défailllantes. A défaut d'organigrammes, licon a des “casigrammes’
qui, déterminent par le moyven de schémas, les difféerents =services et
leurs relations hiérarchiques ou feonctionnelles, sansg rentrer dans le
déraill des prérogatives précises. Irés souvent, des chevauchements de
regponsabllités sont chservés. pParfois, des tédches ne sont pas roaliszdes
parce qu'il n'est pas clarifié: qui doit les réaliser 7 11 davraiv y
avolr deg organidgrammes suilvis d'une eétude des différentes fonctions’
et précisant les tiches et 1'étendus des responsabililtés.

Le contrdle interne clest diune maniérs geénerale, l'orgsnlisa-
titn et les procédures on oceuvre dans L'K.P.4., pour lui agsurer un dg-
roulement normal de son activite. -

Le systéme diinformation de l'entreprise doit revétir un mini-
mum de caractérlstiques. On décele trols aspects fondamentauy zans les-
quels, le contréle interne seralt une vaine tentative : un plan d'orga-
nisgation, un svstéeme de procédures détaills aveo précisions et uh per-
sonnel qualifié st adapté au poste de travall. :

C-—- LA SJ.GNlFiCA‘I‘g.iUN DE LA MISSLON DAUDLE INTERNK

LPaudit interne est actuellement une fonction diassistance
au management. lssue du contrdle comptable et financier, la fonction au-
dit interne recouvre de nos jours une conception beaucoup plus large et
plus riche, re¢pondant auvx exidences croissantes de La gestion de plus en
plus complexe des entreprises : nouvelles méthodes de direction (daleé-
gation, décentralisation, motivation), informatisation, concurtence,...
L'audit interne est, & 1l irntérieur d'une entreprise, une activits inds-
pendante d'appréciation du contrile des opérations.il est auy zervice ds
L7entreprise. Ciest, dans ce domaine, un centrdle qui a pour fanction
diestimer et dvaluer 1l7efficacits deg autres contrdHles. : '

don objectif est diaszister les membres de i'entreprise
dans 1'exercice efficace de leurs responsabilités. pans ce but, 1'audit
interne leur fournit des analyses, des appréciations, des recommanda-
tions, des avisg ot des informations concernant les activités examinées.
Cecli 1inclut la premotion du contrdle efficace a un cout ralsonnablae,

Le champ da liaudit interne comprend 1liexamen eof 1iavalua-
tien de la zuffisance et de 1a reéallte du systéme de contrdle interne de

l'entreprise, ainsl gque 1a qualité de 1'action dans la mise A éxsacution
des respongabilités assignées.

L'audit interne apporte sa contribution & 1iensembls des
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activités de lientreprise car dans chagque domaine (gu’ill s‘agisse des
aspects financiers, administratifs, informatiques, industriels, commer-
ciaux ou sociaux) diriger, c¢'est toujours planifier les téches, organi-
ser les responsabilités, conduire les opérations et en contrdier la mar-
che. Le management est devenu une profession, faisant 1'objet d'un en-
seignement. L'audit interne, outil du management, 1'accompagne et
l'éclaire. -

Liaudit intermne intervient pour aller examiner un point ou
une activité de l'organisation, une fonction, uUn processius et établir
un diagnostic attestant de son plus ou moins bon fonctionnement, un pro-
nostic alertant les responsables et la direction, et une thérapeutigue
visant la sécurité des actifs, la fiabilité des informations, l'effica-
cité des opérations et la compétitivite de l1'organisation.

11 s'agit d'aller sur le théatre des opérations pour appreé- -
cier comment elles sont menées, déterminer leurs chances et leurs condi-
tions de succés, et en informer leurs responsables et la direction. Ce
mode d'intervention est forcément découpé en misgions successives con-
cernant un secteur de l'entreprise : une uniteé, un service, une fonction,
un theme,... décidées par la direction. kKlles résultent des preéoccupa-
tions manifestées par la direction, des besoins exprimés par les autres
responsables, et des suggestions qu'émet le service audit interne a par-
tir de sa connaissance de l'entreprise. 11 lul appartient en effet de
suggérer A la direction les domaines ol son intervention semble le plus
souhaitable et de développer ainsi un programme annuel ou pluri-annuel,
auquel viendront siajouter ou se substituer les missions urgentes.

Envoyé en terralin peu connu, dans une structure ou sur un
sujet gquiil découvre, muni dfinformations partielles ou approximatives
et géndralement sans connaissance technique approfondie des opérations
4 examiner, l'auditeur doit déceler leurs principales faiblesses, an
déterminer les causes, en eévaluer les conséguences, leur trouver un remé-
de et convalncre les rezponsables d'agir.

11 apparait évident que l'auditeur doit maitriser les tech-
nigues et outils de son art : l'interview, le diagramme de circulation, .
les sondages statistigues... Mais connaitre son métier n'est pas seule-
ment savolr manipiuler les appareils et les outils, clest aussi avoir une
approche des situations et des problémes, c'est 4 dire une démarche.

Totlte intervention d'audit commence par une phase dfatude.
Celle~ci comporte un plan dfapproche pour détecter les principales for-
ces et falblesses apparentes (analyse des risques). klle commence appa-
remment par la phase de vérification qui rassemble les tdches de verifi-
cation en reportant les dysfonctionnements constatés sur une {(ou plu-
steurs) feuille de révelation de probléme. Enfin, la phase de conclusion
présente le rapport d'audit qul une fois valideé est suivi de la mise en.
place desg actiong prévues.

Four concreétiser l'action de 1'audit interne dans Lientre-

prise, une conduite est nécessaire a4 respecter basée sur des instruments
indispensables. Nous consentong & analyser deux points essentiels

* 1,4 conduite d'audit interne : C'est dans liorganisation
que l'audit interne recherche les risques {(anomalies, menaces, diffi-
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cultés,...) car c'est & ce niveau que l'entreprise peut agir sur les
facteurs de risques {origines, causes,...), ¥y comprig Ceux gui se com-
binent & des é&vénements dont la source est a liextérieur (et'qui en
général, constltuent les menaces les plus dangereuses pour 1l'entreprise).
pour ce faire, 1° organlsatlon sera découpée en activités., On utilisera
soit une série chronologique d'étapes (ou stades dexploitation) dont
on identifiera les objectifs spécifiques, solt une arborescence de
facteurs élémentaires. Par exemple : facturer ciest toutes les presta-
tions aux conditions tarifaires en vigueur, dans les délais les plius
brefs (ou acheter c'est approvisionner les produits voulus, au juste
prix, dans la quantité voulue et au moment choisi); les conditions de
paiement comprennent les délals et les moyens de pailement etc...“(i)-

Toute activité est la comblnalson d'une réflexion et g’ une
action se resumant ainsi

-~ Les objectifs sont ce vers quoi tend l'action, sa raison
d'étre (objectifs de service A rendre). Les états comptables servent a
satisfaire la législation et 4 renseigner les responsables de fagon a -
leur permettre de prendre A temps les mellleures décisions. FPar exemple,
les achats de matiéres premiéres doivent permettre de fabriquer les pro-
duits finis dane les mellleures condltlons de prix, de quailte at de de—
lais. :

- Les responsabilités incluent non seulement qui doit faire
l'action mais aussi pour quand 7 Eliles sont en général explicites. Au
niveau individuel, elles peuvent gtre simplement evidentes.

- Les moyens et les méthodes sont les ressources mises en
oeuvre pour atteindre les objectifs de service. Ces conditions d'atteinte
des objectifs sont normalement couvertes par des objectifsg de foncrlon—
nement (amélioration des couts, des déliais,...).

- Les tdches effectudées permettent d'apprécier la gualiteé
de l'organisation par sa manifestation immédiate : ce qui est falt. Klles
permettent, en cas d'anomalie, de préciser le niveau de defaillance de
l'organisation {(conception erronée ou non respectée).

~ Les résultats constituent la face la plus perceptible
diune action. Cependant un résultat non satisfaisant reésulte le plus
souvent dune combinaison de causes tant au niveau des tidches que des
lacunes de 1° organisation Pour cette raison, liexamen des résultats a
beaucoup plus d'inteérét au niveau des indices de dyeionctlonn@ment et
ce comme base de départ pour en rechercher les causes.

- L& bouclage est un systéme 4'information %pec1thue a

'1 activité luil permettant de détecter les ecartg entre résultats et

objectifs, voire entre opérations et conditions prévues de fonctionne-
ment, et de reéagir.

L'examen de l'activité d'une entreprise s’'articule pour
l'essentiel autour de {Ud) questlons majeures basees sur les rapports
entre le résultat atteint et 1l'objectif prévu :

(1) vlivier Lemant, la conduite d‘une mission d'audit interne, centre
de librairie et d'éditions techniques, Paris, 1989, pags ZU3
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- QQuelles dispositions de préventions agissent au nivesu
des facteurs de risgue pour empécher sa survenance {ou
ltaccepter compte tenu du colut des moyens A mettre en
oeuvre) ? 1° organlsatlon est elle efficiente 7

- QQuels dispositifs de detectlon agissent au niveau de la

manifestation du risque pour signaler ia survenancm diune

tout systéme présente des anomalies; les ystemes.bourlés

les détectent et reéagissent) 7 Le fonctionnement est-11
contrdle ¢

- Quelles mesures de protection agissent au niveau des
consequences du risgue survenu pour en limiter I'impact
Le pllotage emt-il efficace 7 :

: Cette démarche a l'avantage de s'appuyer sur des faits non
contestables. kKlle a 1l'inconvénient d'écarter de 1'analyse les potentia-
lités de non performance, les processus ol par chance l'incident ne
s'est pas encore prodult. be pilus, elle dépend de la pertinence du choix
des indicateurs, et n'apporte pas un regard nouveau par rapport 4 celui
des responsables.

* . 'instrument de base de l1'audit interne : La feuille de
réevelation et dianalyse de probleme (FRAP} est le papier de travail
synthétique par lequel 1'auditeur documente chaque dysfonctionnement,
communigque avec lTaudité concerné et conclut chague section de travail
de terrain. L'ensemhle des feuilles de revélation et d'analyse de
probleme peut constituer le corps du rapport. La FRAP formule le rai-
sonnement de 1'auditeur, i'aide & mettre en évidence les dysfonction-
nements et les Solutions quiil leur propose. 0Un peuif y Lrouver une
description des systemes en place (résumés de procédures, listes des
tidches, diagrammes de circulation,...}

“Tout dysfonctionnement digne d'étre signalé dans 1'orga-
nigation de l'entreprise sera formulé sous forme de KFRAP en mettant en
évidence

-'Le "probléme" qui le résume

- Les "faits” qui le prouvent

~ Les ‘causes" gqul l'expliquent .

- Les "conséquences” que cela entraline

- Les "recommandations” quli le resolvent

LL.a ¥RAP sera utilisée en matiére de régularité pour montrer

les risques entrainés par le non respect des régles, et en matiere d'effi-

cacité pour montrer les colts des dysfonctionnements™(1). kn fait, elle
constitue un niveau de preuve nécessaire pour démontrer l'existence ou
l'inexistence d'un dysfonctionnement {exemple des entrées et solties

de l'usine). L'auditeur ouvrira une ¥FRAP d8s qu'il apercevra un probieéeme
4 creuger en commengant toujours par les faits. uUn dysfohctionnement
se manifeste par un ou des faiﬁs et Se caractérise par ge8 causes et

{1} Olivier Lemant, la conduite d'une mission daudit interne, centre
de librairie et d'éditions techniques, FParis, 1989, page 96
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consaquences

- Uyn fait est un dvenement surveny, une anomalie, un inci-
dent, voire un accident. !l se constate et se voit A partir de quelque
chose de concret. Des causes ou des conséquences peuvent &tre ohmarvées,
un falt doit l'étre. Ce sera souvent une preuve. ll peut dtre introduit
mais non remplacé par un jugement.

- Une cause est une condition non remplie, un facteur de
non-qualité ou de risgue. Klile s¥plique la survenance du fait. Eilie
est logique ou historique. Elle est chgerveée ou déduilte. La cause est
souvent le négatif™, maig elle peut manquaer {cause anodine}.

- yUne conzequence est un résultat quantifis, guantifiable
ou au meing descriptible., constaté par I1'auditeur ou liaudite {comme un
colit, des erreurs, une difficulté de fonctionnement...}) ou suppuhé par
17auditeur (il s'agit alors de risques). KEn logigue, les conséquences
peuvent #tre celles des faile ou des causes., Kn communication elles sont
indispensables. Sans consaguences explicites, les recommandations nfont

plus de sens

- Un probléme est une formulation rgsumant le constat (falt
+ ¢ause + consaquence ) pour communiquer le dysfoncticnnement oui compro-
met l'atteinte dun objectif.

"lL'ogsature du rappert dlaudit reprendra l'ensemble des
encncés des problémes, classés par thame avec des titres de regroupe-
ments. Celle-cl =mera utilisee comme guide du projet de rapport de 17Pat-
dit, document appelant A faire développer des actions de progrés pour
redresser les deéviations constatées par rapport aux hormesg et raduire
les écarts en matiére de régularité et dlefficacite’(1).

D= LES PTECHNIQUEYS DE LTAUDLT APPLIQUERS A LTENUTHEPRISH

BN vURE DE LA MORKMALLISATLION

Chagque ¥.P.L. dispose theéoriquement de sa fonctilon audit
interne, Cot organe est constitué dune équipe de contrdleurs polyvalents
placés aupreés de la direction genérale dont le role est de zassurey de

ia honne utilization des ressources ot movens migs a la digposition de

llentreprise. Le mecond rdole consiste a vérifier la raégularite et la
sincerité deg opérations commerciales, administratives et financieres,

Les rapports de contréle sont adressés a la direction geéne-
rale et & l'assemblée des travatrlleurs. : L

, Les fonctionsg “audit interne’ des entreprizes fonctlonnent
rarement comme 1l le faut. Leurs faiblesses ont pour causes essentlel-
lemeant

- Le mangue d'organisation d0 & 17inpexperience dans ce

domaine ‘
- L'absence de programmaticn des interventions ou leur non
respsect '

{1} vlivier Lemant, la conduite d’une mission d'audit Interne, ventre
de lihrairie et d'éditions techniques, Paris, 1989, page 111
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- Liinsuffisance de personnel tant sur le plan qmantitatif
que sur le plan qualitatif ' :

; En affet, le développement trés ambitieux de l'économle n'a
pag permis aux entreprises de disposer de personnel dans cettle gatagorie
professionnelle, ' '

% Liputil de 1° dudlt dtentreprise utilisé geanéralement 2t an
permanencn par les bons mAanagers sert a identifier (méme A preévenir}
certaing dysfonctionnements (ou distorsions) survenant dans lez divers
processils de travail quil se reépartissent et s’agencent a travers 1 or-
ganisation des activités (tiches) de 1l'entreprise et la structuration
de la deélégation des responsabllités (répartition du pouvelr) a ['inte-
rieur de ses rouages. :

, Un rapport d7audir (diagnostic) peut &tre assimi 10 A un ing-
trument;de direction de par les constats et les analyses gu'il prosente
pormettant ainsi de comprendre le passé et le prasent, et deé par les
pPropos ?tlone ot recommandations {plan de redressement) gu'il formnle
pour agir immédiatement et dans l'avenir, '

’

Aingi, I'audit stratégique constitue 1l un des maillons leg
plus importants dans le proceszus de formulation de la stratégie, 11
permet nune confortable prise de responsahilité dans le choix d'orienta-
tions stratégiques. L1 peut &tre efficace mais 11 n'est lamalz neutre’
car 11 fait apparaitre les forces et les faiblesses de l'ovganisation,
remettant ainsi en cauge la répartition du pouvoir et des activites deé
I'antreprise car il modifie les ldées ot Jes estimations de 1'éqguipe
dirigeante. :

: kn Algérie, 1'initiative des dirigeants d'entreprises dicdta-
hiir une analyse sur ['4tat de sante de lientreprise n'étalt pas const
deré comme unle nacessité ou une velontd d'amelioration de [a pertormance.
" 11 a fallu attendre une deétérioration du systéme sconomique ef [a non
rnntahlllt@ deg entrepyrises pour inciter les décideurs 2 prescorire des
audits pour évaluer des situations critiques. Par necessite absclua, les

entreprises en difficulté ont du recourir A @Tab]lr des evaluations

approfondies pour mesurar lesg causes de leurs difficultds et antrer dans
le cadre obligatoire légal des procédures de redressement.

Laes domailnes 4'intervention pour mettre un terme & [‘etat de
crise des B.P.L. pouvaient porter sur l'entreprise dans son enzemhle, =a
situation financiere (mesurer la rentabilité et analyser 1'eéquilibre
financier), cu une de ses fonctions pour soluticnner des problemes de
fonctionnement interne visant a liamelioration des résultats (bilan com-
mercial, bilan social,...}. '

faspect stratéglque du domalne de 17 intervention est cepen-
dant thpandanr des facteurs externes relatlfs notamment a une sogmenta-
tion efficace, aux forras et faiblessas 4f 1L11V1T8¢ stratégigues gui ne
faisalaent pas lL'objet diatude dﬁtﬁlm]nﬁ@.

- "ingtrument contribuant 4 résoudre 1l'état de crise, 1l'établis-
gement d'un audit-diagncostic résulte de l'utilisation diun certain nombre.



de techniques appropriées au domaine d'intervention affecté par 1a
crige™{1i).

PHASE 1 : Analyse du potentiel interne de 1'entreprise

Lorggue 1iactivitd de lientreprise traverse une orise glo-
bale, la conduite_de 1'audit diagnostic comporte plusieurs Arapes succeg-
sives qul exlgent parfois des confrontations, des neégeciations ot dew
arhitrages nécessitant une démarche iterative et interactive d'une érape
& l'autre., Chagque eétape peut faire appel A dez technigues specifigques
dievamination par une prégentation détudes et d'évaluations.

Lianalyse du potentiel interne 4de lLientreprise compoertera
une atude des politiques et strateégies de 1'entreprise, une eévaination
des moyens de l'entreprise et une evajuation de gon organisation.

.3 premisre atude se déroulara au moven diun questionnaire
directeur. L'enquéte exvigera liexplication des politidques et striatégies
suivies par les différents responsablez de fonction @ politigques commor-
ciales, politiguesg industrielles, politigues sociales, politiguers {finan-
rcieres, eto..,, Afin de bhien les comprendre ou de constater leur Abmence
le carp échéant, 11 est important de vérifier la réalité par un reocoupe-
ment diinformations en recueillant 1'opinion des partenalires externes.

La deuxiéma étude porte sur liévaluation des movens hu-
maing, matdériels et financiers. A Cce titre, l'aspect humain permet d ap-
précier les qualifications, lez compstences, les saveir falre et les
comportemants das personnels qui composent 1'entreprise.

AAMEN
ALV ITE UR L;ENTKEPHJSE
POLINIQUE GENERALE

PHAZE 1 PHASE 2

ANALYSE DU VOTRERTIEL e £ ANALYEE DE
LNUHKNE DE LTENTEEPRISE L ;ENVU‘.ﬁ.)f_‘ll‘ll‘.ii"]!ill‘l'l.'
| |
,,,,,,,,, » [I &£ [ ( i
' |
PHASE 3 Ly ANALYSE DES ENTERACYS f._’ N G
e ETULE B RESULTATH

PHARK 4 MESURE DE L 7TECART
PHASK 5 RECOMMANDATLUNY
e EELAGING s 1

SUMBMA N7

tLEMARCHE DTAPPRECLATION BT DFANALYSE DE LA S1TUAYION

DE LUENTREPRISE EN CRU{SE DANS UN ENVIRONNEMENT (29

(1) et (Z) C. Bussenault et M., pPrétet, organisation et gestion de
l'entreprise, édition vulbert, Paris, 1990, pages 326 et 340
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Mis & part le personnel diéxeécution qu'on peut evaluer
globalement par service ou atelisr, le personnel diencadremsnt est
évalué individuellement sur entretien, apres en avoitr dd8fini le ponte,
afin de mettre en evidence la compétence et le niveau de performance de
chacun.

Ligvaluation des moyens matériels peut revétir deur as-
pects importants : moyens matériels proprements dits et technologias
utilisdes. Leur description peut avolir la forme suivante selon le
tableau ci-aprés

= s e .-]._‘..‘._ e T
TYPE Ul [DESLGNAYTION ['TAUHES CAPACLTHE DR ANNER Db DEMHR -
MOY ENS LE MATERLEL REALLBEES | PRODUCTLON CONBTRUCTLON VAT IONS

MUY NS
L PRO--
DU LOMN

MOYENS
e MANU-
TENTLON

MOY BMY
DE TRANS
PORT

TABLEAU N®Z ¢ FLCHE DESCRIPETLVE DES MOYENS MATHERIKLS (1)

{1} ¢, Bussenault et M. Prétet, organizaticn et gestion de Lientreoprise,
edition vuihert, Paris, 1990, page 328



A Cat état descriptif, 1l est possible d'annexer une tor-
muie de grille diévaluation, & savoir

- - : e
CRITERES DPEVA-T LNSUKFELSANY MOY BN FORY
LUATLON '

MOYENS MATE-
Rikls DB PRO-
DUCTLON

~quantité de
machines

~potentiel de
production

—adaptation
aux exigences
de fabrica-
tion

-retard ou
avance techno
logidque

~filabhilité du
mareériel

~antretien du
materligl

TABLEAU N®3 @ GRILLE DPEVALUATION DES MOYENS MATERIELS ()

- Les technolegies @ 11 faut, dans un premiesr temps, ldentifier lem
technologies importantes pour Lientreprise puis les classer danz umn
deuxieme temps selon un ordre utilitaire

* Technologles périmées : leur emplol constitue un iourd
handicap, ' '

* ‘'mchnologies nécessaires mais banales : indispenzsables
mais non genératrices de progres,

* Technologies courantes mais evolutives : ont up fortl

CoAimpagt comparirtif, : '

* echnologies nouvelles : apportent un avantage conourren-
tiel 1mpor13nt, '

{1} €. Bussenault et M. Prétet, organisation et gestion d" 1 wtropr1aa
édition vuilbert, Parims, 1990, page 328 :



* Technologies émergentes : qui auront peut-#tre dans
Iravenlir un impact compétitif conséquent.

- Evaluation des moyvens financiers

Lianalyse financiéere fournit das

éléments indispenzables a4 cette évaluation.
‘ce point ici.
de 1la démarche :

* pxamen de la gituation financiére du point
*% golvabilite
% Liguidite
** aAutonomie financiére
** Hentabilité

* pDiagnostlic financier globhal

*% ponds de roulement

** Hespln en fonds de roulement
** Prégorerie

*% analyse des flux de fonds

b o

Analyse des résultats et de la
résultats

Nous ne développarons pas
Nous rappelerons cependant pour mémoire,

lez grandes étapes

de

viie

formation des

- gvaluation de l'organisation : 11 siagit de déterminer dang queile

mesure liorganisation permet la bonne réalisation des

tion des résultats prévus grice aux moyens mis en place.

doit 8tre entendue au sens

large,

ITTobrean-
Liorganisation

tdches or

anglobant les styles de direcrion, le

management, etc... et au sene plus etroit de l'organimation administra-

tive (organigramme, analyse de processus, procédures}.

liorganigation au sens plus général du terme,
de procéder a une

* ptude de la direction _
* Analysa du styvle de management
* ptude de 1a culture d'entreprise

ratagie,
lierement

varmi les pointg A studier,

La structure du pouvoir _
-85 cowpdtences et les aptitudes
Le type diorganisation

Le gystéeme d organlisation

Las méthodes de planification
Les techniques de contrdle

kké%"s@-&

En ¢ gqui concerns

11 semble indispensable

H,6tude de la direction a pour obijechif de mesurer la pev-
ormance de la direction et diévaluer la cohérence du management {17},

‘ezt-A~dire la honne adégquation des styles de direction,
planification et de contrdle avec la vocation de Liantreprise er

methodes
wa

deq

nous refilendrons plus partion-

lL.a performance peut étre évaluée A travers un certoln nom-

bre d'indicateurs teis que la rentabilité diexpleitation,

la rentabilité

dconomique, la rentabilité financiére, le rendement financier ou encore

{1} 4. Gerbier, organisation, gestion, direction, managemant, tentatlve
de clarification sémantigque, Revue problemes économigues n’ 044,
1988, page 29
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"4 plus long terme, la valeur de l7entreprise. Le calcul fera recours &
‘une des nombreuses methodes diévaluation ex1stantes combinant valeur
patrimoniale et valeur de xendement

Lanalyse du styie de management : Pour dégager les grandes caractéris-
tiques du style de direction, on pourra utiliser un questionnaire por-
tant principalement sur : : '

* Les motivations personnelles du dirigeant dans l'exercice
de. sa fonction (réussite social@,.gain financier, besoin
de peouvolr, gout du risque, etc...}

* Les techniques de motivation des collaborateurs (promo—
‘tion, avantageg financiers, reconnalssance, responsabi-
lité, eta...) ' '

* Les styles de direction (autoritaire, paterna]lste, ...}
svaluation . de la culture d‘entreprise © Depuils le d@but des annees 1980

la culture d'entreprise connalt un succes certain. Ce cohcept répond a

une préoccupation importante des entreprises : mobiliser les membres du

personnel sur une “identité” unique a laquelle chacun peut adhérer. Ce

concept est appréhendé de maniére trés différente selon quon le consi-

~dere comme une varilable ou un mode de représentation de l'organisation.
Liillustration ci-dessous montre différentes approches possibles.

CULTURK UNE COMPOBANTH DES B1GNES ‘ S DES PROCESSUS
: ' DIUN SYSTEME ‘ '
“Corporate cultu-|lmages institu- Approche ethno-
re" définition tionnelle, cons- |graphique. Lior-
URIGLNE diune . identité  |truction d’'une [ganisation "est”®
d'entreprise image cohérents une culture : en-

samhle deg proces-
gus transaction-
nels. '

_ valeurs, mythes, |Supports de com- |Comportements in-
Quotr - . isymboles, ritesg, |[munication : logo|dividuels, tran-
MESURER . |portraits |design, 1lmage sactionsg entre

' : ' les individus st
les groupes

ant

Enguétes internesjAnalyse documen- |[Ubservation ilon-.
COMMENT ohservation, étu-{talre, analyse {gue par une inté-

CMESURRER T de des documents [sémiotique, réu- j{gration dans

de communication {nion du groupe de|l’organisation

interne ~ externe|direction

Mise en oceuvre Analyse limitée 'Trayail de
LIMILES Db lourde, difficul-}aux slgnes appa- recherche
LPAPPROCHHK tés de trouver rents, distorsion :

une logique écono|avec l'existant
mique, difficile
a valider

PABLEAU N°4 @ URUJLS APPROCHES DE LA CULTURE D'ENTREPRISES (1)

{1) J.L. vachette, Peut-on mettre en eévidence ia culture d'entreprise 7,
B.¥.G, n"47/48, raris, 1984, page 135 ' '
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Mous rotiendrons la definition gue donne O scheld @ Fla
culture est 1liensemble des hypothéses fondamentales gu’un groupe donneé
A invanté, découvert ou constitud en appranant a resoudre ses problemes
d'adaptation a son enviroennement et diintéegration internat(1).

Ces hypothéses ont été largoment confirmees et on pout Ies
considérer comme valshles et done les faire connaltre 3 touf nonvoau
membre de 1'organisation en leg prégentant comme une “zaine hase deove.o
floxion™ du groupe. Kllsg sont ta plupart du temps tacites mal; vont de
a0l pour ceux ol les partagent,

: rour simplifier, on peut aborder la culture disntroprise
a travers un certain nomhre de signes

bl

Les mythes et histolres
Les rites collectifs

L.e romea culturel

* Croyances, valeaurs, idées,
chacun dans 1'antrepriss ot qui devienneant
clisznt dfabkerd”. klles apparaiszent 4ans

nhilogophie partageoos

le comportement. by @ e

** [,a charte declaréde de lientreprize
*x pas dizcours din chef
** Lo livret diaccuell
e X% LA aammunication externe {(publicité, ete )
* Mythes ot histolres : Anecdotes de 1a vie Ae Jientraprise
* gymboine 1 Signes cholzig dfune informarion cuoitnrells
lhe hlazger~cravate”; les récompenses aux personnes qul ont rernd partg
culierement une action, : . '
¥ Rito CoACTIviItés mystamatiques eab programmess poar o oexem
ple la pratigue du prénom, du tutolement; modnlites Afaccueil, rites da
4

_ * Modeles o HEmployes performants oités en exempte ol e
companses ou hien lasx 1

5
fandateurs de Lientreprise ou coux qui ont bris
feut’ succesgion.

* e répeay cultursel @ Clast 1la hiérarchie cao
ioe. 11 Ious un rols positif pour Ilentraprise 33 i
culture coherente,

trepr

400 Lianalyme da Ulenvivonnement

Lientreprlse nest pazs un ecnsemble hormaligque . ko relation
avec 1'extériaur, elle fonctionne on aysteéeme ouvert dans =on onvironne.
ment ef en recolt les

effets. L'environnement présente pour [fentrepriae
dog menaces oun des opportunités, L1 ozt donc essentiel de Jes nnniyoor

rour simplifier 1'étude, on cheisira de découper cetie vagte pol bon-en
sons--ensemhies

Eavironnement économigue et commercinl

* ktat du marché, avolution, internationalisation

{1} J.C. scheid, les grands auteurs en organisation, sdition Dunod,
raris, 1981, page 178
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Comportements et exigences du consommateur
Comportement de 1a concurrence

Cout des matiéres premieres

Reglementation et prathues en matiére de vente et
de pub11c1te '

% O X *

-~ #mnvironnement local

Etat du marche du travail

Degré de syndicalisation

Montant des reémunérations

Niveauy de formation

racteurs socio-culturels (systémes de valeur, mo-
bilité de 1la main dioeuvre et facteurs de moblll—
sation}

X % ¥ ¥

- KEnvironnement technoloagique

» pechnologie banale ou de pointe
* Mutations technologiques rapides.
* Technologie protégés (brevet)

- Environnement politique :

* situation politique
* garriere a lL'entrée dans l'activité -
"*x performance des groupes de pression (syndlcats, as- -
sociations de consommateurs pouvolirs publlcs e )

- Environnement administratif et finance (etat de la legis-
lation tlscale, état du marche des capltaux, etc...)

PHASE 3 : Etude des résultats

En fonction des conclusions tirées de l'analyse de lienvi-
ronnement et des menaces gu'il présente pour le potentiel interne de
lientreprise, onh procédera a une analyse des 1ntaract10n5 ‘at on expllque
les résultats obtenus. :

11 est & noter que la réalisation de Lt anaiyse de 1°F env1w
ronnement en état de crise passSe nécessairement par une collecte din-
formations écrites publiées par des organismes officiels, a savoir

- pPour les données externes :

statistiques de 1'office national des statistiques
Etudes et rapports du conseil économique et social
ktudes et rapports de la bangue centrale d'Algérie
Rapports de la chambre de commerce

Publications des ministéres

!x % % % %

-~ pPour les données internes
* Tableau de bord

* Qrganigramme
* Bratuts

~103-



Indicateurs de performance

PDocuments comptables et financiers
Rapports de commissaires aux comptes
Pproces verbaux de conseil dF admlnlstratlon
Manuels de procédures

Budgets

Ktudes prévigionnelles

E I 2 T B I

A cela, il convient d'ajouter toutes les informations non
écrites, obtenues de différentes fagons : questionnaires, fiche d'auto-
analyse, interview et les informations cecnstateées lors des vigites sur
o 1 tTe. s+ : ’

knfin, les phases 4 et 5 destinées respectivement a la
mesure des 4carts et 4 la formulation des recommandations peuvent gtre
élaborées par un diagnostiqueur oll quatre variantes sont proposées pour
faire son choix

- Le dirigeant lul méme : ce réle 1luil est effectivement
attribué dfoffice si lion conszidére, & juste titre du reste, qu'une des
tdches fondamentales de la direction est de réaliser de fagon permanente
le diagnostic de l'entreprise. Cela suppose qu'il dispose de qualités
d'analyse des situationﬂ et diaptitude & la prise de décision et a 1%ac-
tion. La prudence s'impose car deg chstacles peuvent etfectlvament
apparaitre

* Le manque d'objectivité et de recul entrainant une
attitude dfauto-justification;

* La reéaction des membres du personnel gui risquent
de penser que l'on ne peut étre & la fois juge et
partie.

~ Un cadre de lfentreprise : il est indispenszable de dési-
gner un cadre de haut niveau et expérimenté qui, en outre, devra héné-
ficier de la confiance et de l'estime du personnel. lle la méme fagon que
dans la situation précédente, on peut redouter un manque d'objectivité.
Mais le cOté pomitlf est que, connaissant bien l'entreprise, il agira
vite et qu'il fera des propositions adaptées et opérationnelles,

- Un consultant extérieur ou un cabinet-consell : La pre-
midre précaution est de g'assurer que l'intervenant est compétent.
L'avantage principal de cette solution est surement 1 objectivite et le
caractare professionnel de la démarche. A cela s'ajoute 1tapport dfexpe-
riences venues d'ailleurs, donc d'un enrichissement certain. Cependant,
il ne faut pas négliger le risque d'un rejet de la part des membres du
personnel de l'entreprise.

- Une equipe mixte consultant-cadre de l‘entfeprise : Cette
éequipe peut fonctionner de deux maniéres opsratcires

* Le consgultant répartit le travail en fonction des
compétences raspectives de chacun, en se gardant
pour lui méme une part importante; i1l assure la
coordination et les conc1u51onq finales.

* Le consultant ne conserve guiun roie 4 anlmatpux et

. de formateur, et répartit le travail de diagnostic
entre les cadres. ' '
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801, mais un moyen d'action et d'introduction du changement,

Les deux formules ont de bonnes chances de succés.kzgggﬁ:ﬁ“‘\
dant, s1 l7on privilegie 17idée que le diagnostic niest pas une fin en

1a methode

dite d'amelioration systématique des performances semble conseillée aux
fins dfatténuation des points faibleg 1liés aux dysfonctionnements.

TYABLEAU N°3 @ DIAGNUSTIC FONCTLONNEL DE LTENTREPRISE (1)

POLNTS METHODES QUBLQUES INDI-
CABACTHERLS DB GEBTION| ANALYSBH CATHEURS UTILES
TLOUES DU JOBIBCTLES POLITIQUES| ET DE EXTERNE (D ALIANY PLUS
DIAGNOSTLC CONIROLE WELLES QU LILY
FOMCTIONS SERONT CALCULES
SUR PLUSLEURS
PERLODES
Commer- |* Evalua- |[* Produit |[* Systéme |[* kHtat du {* kEvolution des
ciale tion : la |* Prix diinforma-|marché ventes produits
' capacité * Communi-{tion -rendanceclients.
diagnostic|marketing jcation * Méthodesjet évolu- |* Analyse de la
commercial{* Mesure * Distri- {et procé- |[tion géné-|répartition des
de la per-|bution dures rale ventes en fonc-
formance * porce de|* planifi-| ~Comporte|tion des =ztades
commercia~|vente cation ment des de vie deés pro-
le * Budgets jconsomma- jduits (lancement,
* gontrdle|teurs. croissance. .. )
* oncur-
rence * Analyse des
{ -Parts de|matrges
marche * 1Total des frals
~Parson- |[fixes commercilaux
nel commer :
cial
-5traté-
gies
* Cadre
géneral
-Mode de
vie
-Heglemen

tation Bur
la consom-
mation

(i) ¢. Bussenault et M. Prétet, organisation et gestion de l'entreprise,

edition vulbert,

Paris,

1990,

page 38
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DLIAGNOSTLC FONCLTLONNEL OE LTENTEEPELIBSE {SULITE 1)
POLNTS METHODES QUELQUKES IND]-
CAHACUEHLS U GEBSTLION] ANALYSK CATHUERS UTILES
TLQUES DU (OBJECELES POLLTIQUERS] BT DE EXTEHNY {(DFAUTANT PLUS
DLIAGNOSTLC LONTHOLE UTLLES QUFILY
FONCULONS BERONT CALCULES
SUR PLUBLBEUES
I PERLODES
PEODUCTION|* Mesurer |* Hecher- |* Ktudes * Marches {* Taux de valeur
e les per- che -~ pDéve|et métho- {des maté- [ajoutée = valeur
DLIAGNOSYTLC| formances |loppement |des riels : ajoutée/produc-
TECHNIQUE |techniques|* lnvestis|* Planifi-| -Evolu- [tion
* Kvaluer {sements cation du {tion tech- *
e poten- |* Produc- |[travail nologique {* valeur aioutée/
tiel indus|tivite * Contrdle| -Qualité j(effectif total =
triel * Qualité |de produitjet perfor-|valeur ajoutée/sa
* Mainte- |mance larié
nance de | -Prix des
la produc-{matériselis {* Yaux pannes ma-
tion * Concur- fchine = taux des
rence heures d'arrét
-¥traté- |pour réparation/
gie des total des heures
concurrents d'utilisation
-rechnolo|{des machines
gle de sub-
stitution _
~innova- |*retard client=
tion total des retards
* Cadre cllents/C.A. ou
général : |sur .volume des
-Normes ventes
et réglie- " _ _
mentation |* Contrdle quali-
~Aides & [té = nombre diar-
i'investis|ticles écartés/
sement production totale
~Aldes &.
la recher- :
che * pélai d'écoule-
ment des stocks
en produits finis
ou de livraison
de biens '
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DIAGNUSTLIC FONCTLONNEL DK LTENTREPRISE (SUltk 2)

POLNYS
CARACTERLS
PLYUES DU
DIAGNOSTIC
JrONCTLONE

PERSONNE L
DLIAGNOSTLC
SUCLAL

METHODKS

ganisation?
LET AR RATES
de généra-
le favora-
ble ou non?
*Cadre gé-
naral et
réglemen-
taire

xxhégisla
tion parti
culiere du
metier fa-
vorable ou
non v

QUELOQUES LNDL-
. Dl GEBLTLON| ANALYSH CATHEURS Ul'iLKg
QBJIECYLES [POLLITIQUENT ET1 DE EXTERNE {DFAUTANT PLUS
- CONTROLY WriLlks QutLLs
SKROND CALCULEKS
BUR PLUSLEURS
PERLODHR
* Mesurer |[* kmploil *Gestion *Marches skffectifs répar-
la perfor-{* Rémune- |des effec-{de 1l'em- tition : &ge, se-
mance' so- |ration tifs ploi Xe. ..
fciale *Formation{*Paye du **xptude *laux dfabsenté-
_ *Informa- |personnel |quantita- {isme, taux de
¥ Hvaluer |tion et *Hvalua- tive et turn-cver ; a
le poten—- |communica-{tion des gqualitative décomposer/sexe
tiel hu- tion resultats **MNilveau |et catégories :
main *wécurité |[*instances|des salai-|socio-profession-
et amelio-|représon res - ———|jnelles
ration tatives *influence|*Nombre de jour
des condi- syndicale?|de greve
tions de *xpréadomi]*raux 4'importan-
travail nance dior|ce de la greve :

Nombre de gré-
vistes/effectif
total _
*Cout du service

personnel/salai-
res
*Montant des deé-
penses en hygiene
et sécurité
*Rémunération men
suelle moyenne/
statut
*Montant annuel
moyen de la parti
¢ipation acguise
par salarie

*Nombre de sala-
riés ayant béneé-
ficie d'un congé
de formation
*Nombre de salai-
res promus, nom-
bre de mutations:
a décomposer sexe
sur catégoeries
soclio-profession—
nelles '
*volume global
des crédits d'heu
res utilises pen-—
dant 1l année con-
sidéree.
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*Gestion ces hors taxe
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CONCLUSLON

Pour parvenir a une normalisation des K.P.L., le contrdle
s impose comme une formule incontournable dans la gestion. 8i les fonc~
tions fondamentales de la gestion c'est-i-dire la planification, lior-
ganisation et 17 1mpu151on des ressources humaines étajent exercees
parfaltement, 1l n'y aurait guére besoin de contrdle. Mals ce n'est pas
la cas.

Un contrdle efficace contribue aux efforts en vue de
mesurer les réallsations obtenues, de comparer entre les réalisations
et la norme, de veérifier des différences quli se présentent et de corri-
ger les écarts défavorables a l'aide diactions déstinées a y remedier,.
~Dang le méEme ordre 4 1dee, le gestionnaire devra saveir faire emerger
des compeétences grace a un systéme de motlvation efficient et faire
jcuer les effets de synergie. Par contre, L°audit va permetire de
stassurer du respect des procédures et de la fiabilite du systéme d'in-
format lQI’l

Enfin pour rétablir l'équilibre de l'entreprise, le con-
trole de gestion, au sens managérial du terme, permet la mise en place
diun systeme de motivation par les réformes organisationnelles qu’il
génére mais aussi permet la mise en place d'un systéme de sanctions
gréce a l'outil comptable et aux techniques d'audit sur lesquels il
reapose.

CONCLUSLON DU CHAPLUIRE 3

Les plans de redressement interne des kPL, les décisions
de leur redépiolement cu de leur xestructuratlon congtituent un sujet
particulierement d'actualite parce que L' entreprlbe tient une place
importante, en raison notamment, de la finalite soc1o économigue dont

- elle est investie, Outre les moyens de prévention qu'elle est contrain-

te de mettre en oeuvre pour assurer les besoins de sa pérennite, 1'en-
treprise se doit de guid@r sa destinée en priviégiant les modes de . ges-
tion ol prédominent la nécessité dun diagnostic permanernt (audit inter-
ne) la formation continue, liintensification de la communication interne
basédée sur - -liesprit d‘équipe, les previsions a moyen terme, le réflexe
créatif, la flexibilite diaction, le contréle de gestion eificace, etc.

Ces points diappul serviront & impulser de nouveaux types
de comportements susceptibles de surmonter la sp1rale de vulnerabilite
dang laquelle 1 EPL est enserrée en combinant au mieux le facteur capi-
tal et le facteur humain. Quoiqu'il en scit, ces plans de redressement
internes ou autres mesures de normalisation demeureront toujours insuf-
‘fisants si les responsables ne se montrent pas capables de changer le
destin de leur entreprise an. empruntant de ncouvelles voiesg dfaction,
Le'queii g8 reposercont sur une vision apprcprlee de l'avenir. i1 semble
aussi vital de dépolitiser la gestion de l'entreprise et l'organisation
de travail en les soumettant rigoureusement au droit économique et aux
exigences technigues du marche. ‘

On peut donc affirmer gque les entreprises publiques loca-
les handicapées par des contraintes internes inhérentes a l'organisation
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et au facteur humain se heurtent également a l'ensemble des réglementa-
tions, des dispositions d'ingérence de leur tutelle qui limitent leur
possiblité de reésourdre certains de leurs problemes et qui se traduil-
sent de fagon negative au niveau de la gestion et du foncticonnement de
ces antités de developpement local.
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HAFLURE 4~ LA NOUVELLE VOCATION D LYE.P.L. AU SEIN DFUN PROCESSUS

D HEDHESS beNT B DE LLIBEHALLISATLION

. bans Lo gens de la rupture par rapport a lianclen gybt;m@ de
Clionoont de planirication centraliseés, Liautonomie de 1lentropris
A aiord stontendie oomme autonomnie par rapport & 1'Etat (ou ses
Hhoenitomahl g on ce Uil concerne les entrtoprisas ot collectivites

tloest alnsi rall une distinction fondamentale entre 1°'ktat
oo Pubtigue’ et lierat fProprietdaire de capitaux¥ Marchands®,
noiation Qul ceonstlitue la pilerre angulalre du nouvel edifice
Slonnel au niveau de lientreprise, dans le but d'un accrolgse-
xvhvrd} di-nivean diefficacite et de performance de 1'appareil
Goonomniquae.

une part liktat ne doit plus s'immi"car directement dans
iistration et la gestion guotidienne de 1ientreprise et se consa-
autres taches, pius en rapport avaec sa fonction de "Puissance
¢ Diautre part, l'entreprise autconome, dégageée du. contrdle
tatillon de la tutelle doit libérer son pouvoir d'imitiative
‘ativite dans le cadre des politiques de développement et de

watisiaction de plus en plus autocentrée des besoins. klle doit egale-

ment o ausurer sa propre rentabilité de par liefficlence de sa gestion
cbone plus cowmpter sur liassistance permanente de pYEtat.

Le systéme de Keégulation et de Planification deécentralisces

cnvisagd dolt assurer la cohérence entre les objectifs nationaux inhé-

“ltat et ceux de lientreprise autonome regle par les nouvelles
commerolalite et do rentabilite mals Qui demeure 1outil pri-
RN ER R du_ﬂévcl” pement economique planifie.

HLM{TZUH T OAUTONOMIE UANY LE CADRE DES REFORMES ANNONCERS PAR LU

”Huﬁﬂlﬁs BUBL LCS

~ b manitéere générale, les contraintes internes €t externes
mlvicdon gont venuess contrac arror la dynamique et le niveau de per-
1 attendus de L7outil economique local, Dans le cadre de
wro de la réforme, des étapes sont a4 respecter pour abou-
mie de Llentreprise et pourralent &tre classees de 1a

Toraanos Lok
Lo amyose an

tiz a4 aars

omAanL Lo U suivante

Uromulgation des tohtuu légizlatits fondamentaux gul corn-
ditironnont la mizse en oeuvre de la réforme ol SLX projets
" de Lol oont ére déjé adopteés

Lol organique de la planification,
* Lol diorientation sur les antreprises publidques
Doonomlgues,



101 modifiant le code de Commerce,

L0l sur le dtatut des fonds de Partlclpatlon,
Lol Bancaire,

Lol relative a la loi des Kihahces.

E I 2

- Choix d'un nombre restreint dientreprises publiques qui
constitUeront liéchantilion diappul pour liapplication de
le Réforme.

- aetermination des plans & moyen terme au niveau de
I'échantilion,

- Transformatlon de la nature juridique des entreprises
retenues: '

fivaluation du Capital Social,

Conversion en actions ou parts goclales,
Liberation du capital,

Mise en place de 1'audit interne etc ...

- -

De ce fait, l'entreprise publique locale et lientreprise na-
tionale scnt reéeunifilees au seiln d'une categorie juridique uhique
ltentreprise publigue économidque (k.P.k.].

A- LE CADRE LEGILSLATLY

piinspiration libérale, leg réformes introduites par “lesg lois
du 12 danvier 1988"{1) se déroulent dans le cadre de la Constitution du
27 novambre 1976 , d'essence goclaliste. 11 ne faut pas perdre de vue,
en effet gue la sociéte par action, autrement dit la société anonyme est
i'outil par excellence du capitalisme libéral. Comble de paradoxe, elle
se metamorphose en entreprise socialiste {(art 2 de la loil 8B8-G1). Ce
faisant le cadre juridique des reétformes est balisé, voire méme etrigue,.
Les reformes h'iont pu déroulier tous leurs effets, toutes leurs virtua-
liteés. Klles sont donc restées au milieu du gué sans pouvolr accéder a
17autre rive d'olt le caractére inachevé, le caractére incomplet de
l'autonomie de 1'entreprise publique. '

Neutre au point de vue idéologique et politique, la Consti-
tution du Z3 feévrier 1989 ne s'opposalt pas a liaccéleration du processus
de reformes de manlere génerale et du processus diautonomie de l'entre-

. prise publique économique de maniére particuliére. Alors que les pro-
grammes politiques des gouverhements successifs permettaient de pour-
sUivre les transformations structurelles et juridiques necessalres au
pdb&dg& a liéconomie de marché, contre toute attelte le processus géneral
s'est grippe et le modéle de l'entreprise publique économigue s'est qua-
siment flgé a son point de départ en subissant évidemment guelques altéra-
tions. Lo train de reformes a mis du temps pour repartir. 11 a fallu
attendre plus de cing {(05) années pour que la révision du Code de Commerce
aboutlisse le 25 avril 1993,

Puis, deux années par la suite, 1'apparition de "l'ordonnance

(1) A.N.E.P., les lois des réiormeg économiques 1988%-1991, pages 5 a 19
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n° 4$5-25 du 25 septembre 1995 relative & la gestion des capitaux mar-
chands de l'ktat™(1) a donné une explication claire sur l'entreprise
publiqgue économique qui doit étre assimilée quasiment & une société
commnerclale avec tout ce gue cela implique sur liadministration et la
gegstion et donc le devenir du conseil dladministration.

vour fixer les idées, il est utile de rappeler le dispositif
JUTlﬂlquo réglissant Le consell dfadministration. 11 s'agit des textes
sulvants:

~"Lol n*88-01 du 12 janvier 1988 portant 1ol d'orientation sur
- les entreprises publiques economiques {(articles 26 & 30)%(2),

~"Lol n*88-03 du 12 janvier 1988 relative au fonds de partici-
pation (articie 1931%(3)},

~*L01 n¥88-04 du 12 janvier 198% modifiant et complétant
1'ordonnance n*75-59 du 26 septembre 1975 portant code de
commerce et tixant les regles particuliéres applicables aux
entreprises publiques économiques (articles il & 16)%(4),

-"L01 n*90-11 du 12 avril 1990 relative aux relations indivi-
" duelles de travail¥(5),

-"Lol n*90~-22 duy 18 aout 1990 relative au ragistre de commerce
(articles 31)%(6},

- pecret legisliatif n®93-08 Au 25 avril 1993 modifiant et com-
pletant l'ordonnance n°®75-59 du 26 septembre 1975 portant
code de commerce’ (7},

A Cc8& dispositif 11 faut ajouter les statuts de chaque entre—
. prise adoptee par l'assemblée et enregistrés auprés d'un notaire.

Avant toute chose, 1l faut remarquer que les lols sur l'auto-
nemie des entreprises n'ont pas consacré de developpement substantiels
au consell d'administration, elles se sont bornédes & renvoyer au code de
commerce ainsi gu’aux statuts propres & chague entreprise.

curieusement, les lois sur 17autonomie n'évoguent a aucun moment
les attributions du conseil d'administration alors qu'elles traitent de
maniere detailllée les prérogatives des assemblées générales. Or les lois
sur liautonomle renvolent au code de commerce en disposant que "lientre-—
prise publigue économique est une personne morale régie par les régles du
drolt commerclal®™ (art 2 de la lol n®88-04). kn conséquence, il faut se
réféerer 4 ce sujet au droit des sopciétés. L'article 622 du code de
commarce emploie une formule générale en disant gue "le conseil d'ad-
ministration est ilnvestl des pouvoirs les plus étendus pour agir en
toute circonstance au npom de la société; 11 les exerce dans la limite de
liobjet social et sans réserve de ceux expressément attribués par la loi
aux aﬁsemblées dfactionnaires®,.

(1] Journdl officiel n®*55 du Z7 septembre 1995, pages 5 a 8

(23,{3) et (4) journal officiel n°2 du 13 janvier 1988, pages 18 a 23,
24 4 27 et 29 & 33

(5) journal cofficiel n*l15 du

(6} journal officiel n®36 du

(71 Journal cfficiel n®*27 du

avril 1990, pages 418 & 421
avril 1990, pages 988 a 99z
avril 1993, pages 3 a 41
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- " De cette formule transparait l1'idée que le consell dfadminis-
tration est le maltre d'oeuvre, le chef d'orchestre de 1la politique

- geénerale de l'entreprise, de sa stratégle et de son caractére opeéra-

tionnel. Mals dans la réalité, les choses se passent différemment.

En possession dSS résoiutions énises par les assemblées géneérales sur

ia hase des décisions, circulalres et recommanaatlons; ate..), le con-
a1l d‘administration a, en fait, des pouvoirs condltlonnés.

Lol son effacement relatif ce phenoméane découle aussi de
l'obligation faite au conseil d'administration de contracter avec le
P.U.G. une convention de travail en vue de iui fixer des objectifs, de
liobliger a des résultats, de déterminer sa reémuneration. Avec ce systéeme,
le conseil d'administration se dépouille d'une partie de ses prérogatives
au profit du P.D.G. $1 on ajoute que le conseil d'administration delegue
les pouvolrs de gestion au P.D.G., “la formule de l'article 622"(1) est
finalemant videe d'une partie de ga substance.

11 convient de souligner que "1l'ordonnance du 25 septembre
1995%{2) opére donc une rupture épistémclogigue et juridique avec la
logigque pivalente ayant présgidé & la confection des lois sur 1l'auto-
nomig de 1'K.P.H., elle tourne carrément le dos au systéme antérieur,
Ce changement profond est une congequence directe induite par les
articles 23 a 25. Conformément & liarticle 23 "les entreprises publiques
economiques contrdlées par les Holdings publics ou dans lesquelles ces
derniers detiennent des participations sont des societés commerciales
regies par le droit commun®{3). '

La distinction faite entre l'ktat “Puissance publique" et
“propriétaire de Capitaux Marchands® ne signifie pas que l'rtat se desen-
gadge de ‘la proprieté des capitaux investis et par la meme, des sntre-
prises.

kn effet, pour réaliser l'autonomie de l'entreprise vis a vis

de 1iktat d'une part, garder en méme temps la propriété des capltaux

dans des entreprises, diautre part, i1l est mis en place un systeme de

fonds de participation, structures intermédiares, auxquels 1 ktat confle

la gestion et la valorisation des capitaux des entreprises ceci dans
un soucl dlefficacité générale et de rupture definitive avec 1l'ancien

"oyuzemc admlnlstratlt centrailse

Les fonds de participation sont eux-mémes des soClétés par

action, agents fiduciaires de liktat et des Collectiviteés Locales, agls-—

sant en leur nom et assurant leur droit de propriété sur les entreprisss
autonomisées. lls détiennent le portefeuille dfactions confié par liktat
gt les Collectivités Locales actionnalres, corespondant a l'evaluation
du Capital social des Entreprises. lls le valorisent par la réalisaﬁlon
de gains financiers réinvestis et ou de dividendes reversés a liaction-
naire (£tat ou Collectivité Locales). Or dans 1'ancien droit, cette

~hypcthése était interdite, sauf pour les actions qui pouvalent faire

liobjet de transactions a4 l'intérisur du secteur public uniquement,

un remarquexa que le statut du conseill d'administration sera

_1egante désormais par les régles du droit commun. Ve ce falt et en pre-

mier lieu, les administrateurs ne sont Il actionnaires, ni elus par

{1} journal officiel n®z27 du 2?_avril 1993, pages 1i

{2} et {3) Journai officiel n®55 du 27 septembre 1995, pages & a 8

~115-



l'assemblée générale. kn attendant 1l'ouverture du capital aux personnes
physiques ou morales privees, les administrateurs seront désignes par
les Holdings publics. '

‘Niétant pas actionnaire de la soclété & capitaux publics,
liadministrateur ne peut pas &tre titulaire d'actions de garantie. Klies
sont, en théorie, le seul gage & sa bonne gestion. Cependant, on peut
se poser la question de leur utilité dans la mesure oil certaines légis-
lations étrangéres doutent de leur efficacité et commencent & les
remettre en cause. Liattribution de la qualité de commercant a 1'admi-
nistrateur, conformément a la”lol sur le registre de commerce®{1l}, avec

‘toutes les consequences qui s'en suivent sur le plan du droit, est une

alternative plus commode et pronablement mieux efficlente sur le plan
pratique. _ :

_ A ce sujet, il faut noter gqu'‘en droit comparé 1'administrateur
ne devient jamais commergant et ne peut donc étre assujetti a l'inscrip-.
tion au registre de commerce du seul falt gqu'il exerce cette fonction, )
11 n'accomplit pas, en effet, personnellement d'actes de commerce. C'est
la gocieté elle-méme, personne morale autonome, qui les émet liégalement.
Clest pourqu01 Hie code de commerce précigse que la sociétd de capitaux
est commerciale a raigson de sa forme et quel que solit son objet (chapi-
tre 3 artlcie 544 alinéa A}“(Aj

knsuite la doctrine s'accorde a reconnaitre que l'administra-
teur doit accomplir sa fonction avec diligence et bonne foi.

11 a des obligations précises. Sans que la liste S8oit exhaus-
tlve, les devoirs et les obligations de l'administrateur sont les sui-
vants ;

- Asslster aux reunions du conselil 4&°F admlnlstratlon, sauf
motif valable ;

- Demander une autorisation au conseil d'administration pour
rtoute convention intervenant directement ou indirectement
entre lul et la société qu'il administre;

- Respecter une obligation de discrétion a l'égard des
-informations qufil regoit & titre confidentiel.

- Compte tenu de l'importance de ces obligations, certains
_auteurs sont favorables & 1'établissement d'un code de bonne conduite
des dirigeants.

kn conclusion, l1'organisation classique ne donne pas satis-
. faction. Le constat d'une certaine défaillance est établi depuls long-
temps. ueux crlthues sont portees contre le conseil:

- biune part ie congeil d'administration JOUB rarement un role
aCtlt, 11 nfexerce qu un role effacé, blen que la loi lul donne misgsion
d'administrer la sociéteé. (e phénomene s 'explique par la preemlnence du
- Preégident. Cette situation, risque de se reproduire et de s'accentuer
‘parce que "le décret législatif de 1993"(3) accorde au rrésident autant

( L) Journal officiel n®36 du 44 avril 1990, pages 988 a 99«
(4) Journal officiel n°27 du 27 avril 1993, page 5
(3) journal officiel n®47 du 27 avril 1993, pages 3 _a 41
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de pouvolrs de gestilon gu'au consgelil, Par la force de choses, ce dernier
organe tend a se transformer en organe de surveillance au détriment de
s¢ch caractere decislonnel.

: - Diautre part, le systéme existant établit une confusion
entre le pouvolir: de directlon et son contrdle : Le Président Directeur
Géndral est. & la fols 1liéxécutif de la sociéte et le responsable de
1'organe charge de le controler.

Pour assurer la separation des fonctions de gestion et des
tonctions. de contrdle, 11 semble nécessalre d'adapter la structure
~dualiste avec directoire et conseil de survelllance. Valable pour les
Holdings, la formule mérite dfétre étendue dans les entreprises impor~
~tantes. Elle parait plus rationnelle dans la mesure ou elle distingus
_Jn gestion, autremsnt dit la prise de decision de la aurveillance,

‘est-a-dive la détermination des grandes orientations et 1 apprécia-
-L}on dos reésultats.

B ASSAINLIBSSEMENT ORGANLIQUE HET FLNANCIKR

Le passage a l'autonomie des entreprises publiques locales
necessite un plan d'assainissement global. Celui-ci devra s'effectuer
au niveau de chaque Wilayva, dans le cadre de relations directes entre
les differents operateurs concerneés (entreprises, Bangues, Structures
fiscates et parafiscales, collectivités locales). une “"Commission tech-
nigue @st chargeée de la mise en oeuvre de l'autonomie des k.P.L.. tlle
st composee des membres sulvants

-~ Un représentant du Wali en tant que président de la com-
mission, o

- Les Directeurs de Wilaya concernés par les différentes o
activites des entreprises {La Lirection de la planifica- -
tion et de l'ameénagement du territoire devait assurer
le secrétariat techhnique de la Commissionj},

- Le représentant de Liagence locale de la Bangue concerhnée,

- Les linspecteurs divisionnaires des impdts (Perception),

- Le représentant local de la caisse de sécurité sociale.

Les plans de redressement, de redéploiement dlactivité et
d'asgsalnissement financier proposés par les Directeurs dentreprises et
coordonnee par la Commission technigue devront étre présentés dés leur

élaboration aux Assemblées élues concernées,

- A.P.W pour leg entreprises de wilaya.
~ A.P.C pour les entreprises communales_et intercommunales.

Les Assembleéees élues devront alorsg se prononcer sur le plan
dlassalnissement des entreprises destructurées en statuant sur les dilf-

férentes formules possibles

- Assainissement financier par les collectivités locales,

- Rachat des entreprises en totalité par l'ktat,

- Participation commune "ktat-Collectivités"™ & 1'assainis-
sement financier™{i).

(i} Circulaire n‘24/Mu/91 du 770571991 portant modalités d'application
des mesures d'assainissement organique et financier des K.P.L.
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Cette commigsion est chargée de distinguer les entreprises de .-
Wilaya des entreprises intercommunales et communales et de faire appel
a La contribution des assemblées élues (APC-APW) & l'assainissement fi-:
nancier des entreprises destructurées (voir Tableaux 13,14,15). klle a
a pour rdle d'etudier les conditions de relance des activités et la
prise des mesures adéguates, conjointement avec les bangues concernées
" notamment dans le financement de l'exploitation et des investisgsements.
Blie doit recenser les informations concernant les potentialités de
l'entreprise et les conditions garantissant son avenir et son dévelop-
pement normal: prlan de charge, approvisionnsments, renouvellement des
equipemaents, reevaluation des marchés en cours, etc..

sur la base de ces travaux, la Commission aura & traiter les
entreprizes en trols grandes familles, selon leurs situations financiére.
et économique:

- Le premier lot concerne les entreprises viables avant
degagees un benéfice en 1989 aveC un actif net et un
fonds de roulement net positifs. Leur passage a 1l auto-
nomie doit cependant tenir compte particuliérement de
i'avis du représentant de la bangue, dans le cadre du
financement futur de leur activité, La commission doit
analyser les tableaux 6, 7, 8, 9 et 10 (voir annexe 1),

- Le deuxieme lot touche le traitement des entreprises
désequilibreées. qui présentent des fonds de roulement net
negatifs c'est a4 dire gque leurs dettes fiscale et para-
fiscale sont supérieures & la valeur additionnée des
stocks, des créances et des disponibilités.

Le reéquilibrage de ces entreprises et le rétablissement
de leur "bancabilité"™, nécessite alors une consolidation
de leur dette A court terme et sa conversion a moyen
terme de telle fagon gue ie fonds de roulsment net soit
positif. , . : I

Cette opération ne nécessite pas le débours dfargent
trais sauf en ce qui concerne 1'abandon des pénalités.
be ce fait, la Commission et notamment les représentants
de la bangue et des structures fiscales et parafiscales
devront se pencher sur les tableaux 11 et 12 (voir annexe
1) de fagon a

* @xaminer chacun en ce gui le concerne et
‘conjointement les propositions des direc-
teurs d'entreprises en matiere de conso-— -
lidation de la dette & court termse,.

* arréter le montant global de la dette a
court terme a convertir en dette A4 moven
terme, de telle maniere gue l'entreprise
dispose de roulement net suffisant.

- #nfin, le dernier volet dans l'analyse prend en compte

~ les entreprises destructurées qul présentent des actifs
nets négatifs, a savolir gue leur dette globale est supe-
rieure a4 la valeur de leur actif total ( immobllisation
+ Stocks + Créances + Disponibilliteés).
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Le redressement de ces entreprises et le rétablissement
de leur bancabilité nécessitent la conversion de lesurs
dettes a moyen et long terme en capitaux propres. Cette
opération se traduit en apports dargent frais et impli- -
que une prise de position des assemblées élues en matiére
d’assainissement financier. , :
A cet effet, la Commissilon, sur la base du montant de
l1'actif net négatif et des propositions des Directeurs
d'entreprises, doit arréter le montant des capltaux pro-
pres suffisant et nécessaire & la destructuration des
entreprises concernées sur lequel les assemblées elues
devront statuer aprés examen des tableaux 13, 14, 1Lb
et 16 (voir annexe 1).
aussi, il convient de signaler gque le redressement des
entreprises destructurées passe également par le redé-
ploiement de leurs activités (transformation en reégies,
regroupement dientreprises sur la base d'activité com-
plémentaire, l'élagage dlactivité secondaire),
Ce redéploiement permet de réduire le montant des liqui-
dités nécessaires a leur redressement finanhcier. Comme,
il faudra éviter le rattachement simpliste d'entreprises
déficitalres 4 des entreprises en bonne situation finan-
clére sans tenir compte des causes réelles de destructu-
- ration et des perspectives de développement de chaque
entreprise,

: ~ gur la base des principes et étapes définis dans la mise en
oeuvre a 1' autonomle, il est retenu pour les entreprises locales, une
déemarche pragmatique de généralisation de la reforme s'articulant autour
de deux actions essentielles A savoir :

* LL'inventaire des Biens Meubles et meeubles doit &tre
entreprlse conformément & la réglementation en vigueur, notamment 1l7ins-
truction présidentielle n® 19 du 27.01.1982 qui consacre l'obligation
faite &4 tous les opérateurs publics de tenir constamment a jour l'inven-
taire de ces biens et leur affectation precise. ‘l'ous_les biens immeubles
détenus. par les entreprises locales doivent figurer sur un registre
diinventaires tenu en la forme réglementaire. L'inventaire doit compor-
- ter aussl bien les immeubles par nature que par destination. Yous ies
biens meubles doivent également figurer sur le registre, & l'exception
des biens consommables par le premier usage. Aussi, la sortie d'inven-
taire ne doit porter que sur les objets détruits, selon les procédures
en vigueur ou sur les produits reconnus inutilisables qui doivent alors
alors étre proposés & la réforme, conformement a la circulaire des
Ministeres de Finances et du Commerce du 22/06/1985.

"% ypn soin particulier doit &tre apporté a4 l'élaboration du
bilan de cléture de 1'E.P.L.. kn effet, ce bilan constituera l'élement
de base de 1'eva1uatlon du capital soc1al ou de la creatlon de nouvelles
entreprlses o

En matiére de traitement des entreprlses, le principe de la
décentralisation et de développement du pouvoir d'initilative au niveau
des entreprises constituent les clefs de voite de 1l'autonomie qui pourra
8 1ntegrer au processus de la Rétorme. kn effet, ces entreprises devront
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evidemment presenter des garanties en matlere diorganisation, de gestion
gt de pertormance économique et financiére générale. Pour ce faire, la
réforme doit nécessairement se baser sur une action de soutien technlque
et de formation qui permettra lfevaluation du capital des entreprlses,
sa conversion en actlon, l'élaboration des statuts, la création 3ur1a1—
_que de nouvelles entreprlses et la constitution des tonas de participa-
tlon

L' Opportunlte ae ia Réforme doit étre salsi afin de proceder
 1° absalnlsgement porganique et financier en vue de redynamiser les
entreprises. L'analyse du contexte de l'entreprise doit &tre tireée a
paltlf d une double ac tlon :

o * hn matiére d'assainissement physique, le redeéploiement
.urganlque du secteur local doit aller vers un regroupement par branche
d'actlviteé pour privileégiler les economles diechelles au plan de la pro-
“duction, de la consommation, de Liemplocil, des couts et du marché. Plu-
sleurs formules peuvent apparaltre :

- foption en faveur de l'entreprise inter-communale au
detriment de l'entreprise communale,

- QUption pour une entreprise de taille moyvenne gui puisse
maximiser les économies dféchelle, '

- Klagage des activites secondaires fortement déficitaires
{electricite, plomberie, peinture, étancheéité, climatisa-
tion),

- Réorganisation vers le gros oeuvre, la viabillisation, les
travaux routier et hvdrauligue,

- uéveloppément et orientation vers liactivité industrielle
du batiment,

- Redéploiement des moyens entre les nouvelles entreprises,
S compte tenu des finalités qui leur sont assignées®(1}.

. * Kn matiére d'assainissement rinancier, 1l est opportun
de degager une analyse exhaustive sur deux volets princlpaux

- Au nilveau de 1'Actif, il faudra proceéder au recense-
ment du matériel et outillage hors d’usage et engager
la procédure reglementaire de réforme. Parallelement,
il a 6té veérifié que les bilans d'un grand nombre
d'¥.pP.L. ne refletent pas la véritable physionomie
du patrimoline qui est généralement sous évalué en ce
qul concerne les investissements. Les raisons sont
généralement imputables & des consideérations d'ordre
comptable.

Ainsi, i1l a été constaté que les entreprisSes ne COmMp-
tabilisent pas comme telles les immobilisations réa-
lisees pour propre compte, dont les coutrs le sont
seulement en tant que charges, alors qu'il v a el en
vérité création doutils de production. Cette situa-

{1t} .Ministere de 1'lntérieur, cahier des charges sur la mise en oeuvre
de l'autonomie des HPL, Jjanvier 1991,
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tion donne lieu a un gonflement du déficit et une
sous évaluation de l1'actifi réel.

Par ailleurs, 11 a été également constateé que cer-
'talns équipements hérités ou transférés gratultement
a lik.P.L. ne sont pas comptablilses. i1s devraient
gtre inventories comme blens propres ou comme moyen
~de production. Dans ce cas, 1l-y-a lieu de proceder
4 des écritures comptables de regularisation qul au-
ront pour effet d'intégrer dans 1l actif aussi bien
les investissements créés par l'entreprise (classe 2
4 classe 7) que ceux hériteés, ou transiérés gratui-
tement &4 l'entreprise {classe Z & fonds social). 11
est bilepn €évident que la regularisation comptable

des investissements créés pour propre compte Se tra-
duira pat une diminution équivalente des déficits.

paralielement aux opérations comptables ci-dessus
préconiseées, 1l-y-a lieu seulement pour les investis-
sements creéés par lentreprise pour elle-méme, de
procéder a la regularisation de ieur financement en
tranférant aprés negociation avec la bangque, une
partie du decouvert ayant servl a financer la reall-
sation de ces investissements en crédits 4 moyen
terme. Cette opération qui n'entraine, ni encaisse-
ment, ni décaissement nouveau consiste seulement a
reguiarlser le niveau du decouvert, sachant qu'elle
aura pour effet de minimiser legérement le niveau
‘des frais financiers.

puand aux stocks, 1ls seront inventoriés et estimés
au cours du jour. Les stocks dépreécieés feront l'objet
d'une large publicité avant dfétre vendus aux enche-
res publiques. Ceux gui ne pourront pas 8tre vendus,
feront l1'objet de provigions pour dépreciation ou
seront comptabilisés comme perte sur .la base des

- procés-verbaux de commissions qui attesteront leur

dépreciation totale.

knfin, les créances devront étre analysées et iden-~
tifiées pour faire liobjet de recouvréement. Celles
jugees irrécupérables devront &tre comptabilisees
comme telles aprés qu'une commission ait confirmée
‘liimpossibilité de leur recouvrement et que les
actions en recouvrement preévues par la lol se solent
revelées infructueuses.

Au niveau du passif, un bilan détaillé des dettes de

echéancier de palement

conclusion, cet ensemble dfactions programmées et mises en
oeuvre méthodiquement pourront permettre la généralisation prOgr9351ve
et le succes de la réforme, par deld des contraintes certaines qu1 de-
vront constituer autant de motivations supplémentaires.

: route mesure pouvant maximiser les conditions de succes de la
retorme ‘par une augmentation quantitative el qualitative de la produc- .
" tioc et de la productivité et par unhe réduction optimale des couts devra
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etre anticipee: action sur les petits investissements, rationalisation
des approvisionnements, de la distribution et de la production par
specialisation ou diversification, maintenance, formation, psrfection-
nement du systeme d'organisation et d'information, du systéme comptable
et d'audit, transfert des eNtreprises concernées hors du tissu urbain ...
Réorganisée, assalnie et soumise aux regles de la transparence
qui permettront de situer sa veritable performance économique au-dela
de son role social ou de service public libérée des liens étroits de la
tutetle et du contrdle interventioniste paralysant, motivee par un sys-
teme de prix, de salalre et de régulation performants, la nouvelle E.PF.L.
~aura a relever de nouveaux defis dans le cadre de ses objectifs plani-
fies et de ['autofinancement en harmonie avec les mécanismes de 1'eco-
nomie de marche. Cette nouvelle K.P.L. sera régle par les regiles de
commercialite, de rentabiliteé et de transparence : adaptation au marche,
contractualisation des relatlons, "liberté - autonomie® dans le choilx
.des moyens, de la localité diintervention et des marchés, prix rémuné-
~rateur, tout doit concourir a4 la realisation de sa rentabilité economi-
~gque et financiere et a la determination cilaire des niveaux de responsa-
bilite. :

C. - PLAN DE REDRESSEMENT DES EPL (1)

Les plans de redressement ne constituent pas- une nouveaulé
pour les managers algeriens. Certains ont en deja elabore et présente des
d0351era a.cette fin. Une minorité a méme reéussi leur éxeécution, méme si
les résultats enregistreés sont trés partiels.

: Le but visé icl est de présenter les différents aspects d'un
plan de redressement, les conditlons de sa reussite et les erreurs les
plus souvent commises. '

-

Contrairement aux idees regues, un plan de redressement est
tout ce gu'il y-a de plus complique & élaborer et a éxecuter. Ceci mon-
tre qu’il sfagit diune opération fort deélicate.

Chaque entreprise represente un cas d'espece unigue. 11 ne
pourrait y avoir un plan de redressement standard., Cependant, il-y-a un
cheminement logique et des dispositions communes qu’il faut absolument
1ntegrer dans - cnaque plan de redressement. e ce fait, il est exclu de
concevolr et d'executer un plan de redressement sans un diagnostic pro-
fond. 11 est également insense¢ de voulolr introduire de profondes rup-
tures dans le mode de gestion sans un plan de formation qui sensibilise
ies membres de l'entreprise et met en corrélation leur savolr falre avec
la nouvelle ambition de productivite.

Les entreprises modernes qul operent dans leg pays développes,
pratiquent ‘des restructurations préventives. klles avortent les crises
avant quielles ne se mateérialisent. Pour cela, elles disposent de sys-
temes a'information stratégique performants. Le surcrolt, elles oeuvrent

(i} synthese de collogue organisé par le ministére de la restructuration
industrielle et de la participation, les 10-1i-12 décembre 1994 a
viemcen, a partir de communications dfintervenants (Abelhak Lamiri,
A. Beltas, Mohamed ﬁamdane} portant sur ce theme précisement sous



‘& mettre en place des fleéxibilites gui leur permettent de s'adapter a
‘des situations impreévues. La flexibilité concerne les salaires, le

- systeme de production, le niveau des ressources permanentes utilisées,
le systeme d'organisatlion etc.... Dans la plupart des cas, ce sont les
entreprises peu vigionnaires qui investissent peu dans 1'information
stratégique, qui réagissent moins vite que la compétition et attendent
de se trouver dans une phase avancée du cycle des crises d'entreprises:
. pour prendre les decisions correctives, ou recelent des plus grandes
rrgirdites qui se voient contraintes d'élaborer des plans de redresse-
mént aux consédquances souvent fort douloureuseas.

Mals ce type d'analyse ne s'applique pas forcément & la majorite
des &.P.L.. Les deseéquilibres esn matiere ae gestion sont le résultat :
d'injonction de deécisions centralisées, d'absence diun marché de managers,
d'inertie, d'une indissociation des patrimoines de l'état et des entre- ‘
prises et d'une ideéologie politigue qui pésent de tout leurs poids sur
- la c<ulture de toutes nos institutions actuelles. kEn réalité, les causes
- internes et externes se conjuguent, dans des proportions variables en
“tonction des activites, pour expliquer les déséquilibres croissants de
(108 entreprises. ' ' ‘ :

Les managers n'ont pas le droit de demeurer passifs gquel gu'en
solent les causes deg difficultés qul les entourent. 81 les décisions
externes sont les seules responsables de leurs déséquilibres, leurs sys-
‘temes d'information . de gestion doit étre & méme de les estimer et de
montrer liefficacite de leur gestion. Le but du redressement interne est
de mettre en place tous les dispositifs et les meécanismes susceptibles
diameliorer le niveau de productivité et utiliser plus efficacement toute
nouvelle ressource obtenus. '

‘rout au long des développeéments gui sulveront, nous essayerons
de repondre aux questions suivantes:

Quel est le contenu 4'un plan de redressement 7

- guelleg sont les conditions de réussite 7

- Quelles sont les erreurs les plus communes aux plans de
redressement 7 ' ' :

- Quelleg sont les specificités des entreprises publidques
locales dans ce domaine 7

- Quelles sont les mesures strateégiques et opérationnelles les
plus communes aux plans de redressement réussis 7

e ce fait, nous distingUcons entre les plans de redressgement
préventifs et curatifs., Les premiers concernent les entreprises effi- .
. clenteg qul degagent des surplus mais anticipent des problemes neécessi--
tant des ajustements internpes, Les seconds sont mis en place par des
entreprises en crise gul nous concerne plus particulierement. Dans ce
cas la, nous efforgons de comprendre le phénoméne de crise gul peut
représenter solt

- Une menace sur les objectifsg stratégliques,

-~ Une urgence nécessitant des mesures immeédiates au risque.
de plus graves detériorations.

kn conseéquence, cette crige appelle a un plan de redressement
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quiloest un ensemble de dispositions etalees dans le temps visant a opé-~
rer un positionnement strategique, a reviser les mesures et les outlils
de gestion opérationnelle, a renouer a l'horizon voulu avec les équili-~-
Lres de gestion, a s'adapter plus efficacement & son nouvel environne-
ment et a pratiquer dans le futur des redressements préventifs au lieu
de subir leg detériorations. Ce plan de redressement d01t contenir
quatre éléments essentiels & savolr

~ Le diagnostic

- La vision

- La revision strategique

- Les dispositions opéerationnelles comprenant la chasse
aux surcouts, le délestage d'activites, les outils du
pllotage du plan de redressement telles gque 1la reorgani-
sation, la comptabiliteée analytique, le tableau de bord,
le systéeme d'information de gestion etc..., le nouveau
marketing mix, la nouvelle culture a enraciner.

_ ang le contexte de 1'H.P.L., on pourrait aisément défendre

ta these que ce sont les conditions environnementales qgul ont crée les
désequilibres internes. kEn realiteé, les responsabilités sont partagées.
Certes, les pouvolrs publics doivent consentir des efforts en vue d'as-
“gainir lienvironnement externe et de consentir un minimum d'efforts de
dedommagement, 1l n'en demeure pas molns gue 1'E.P.L. n‘est pas prete

& utiliser efficacement de nouvelles ressources. La plupart seront dila-
pidées rapidement. Pour cela, 11 faut privileégier d'abord les assainis-
senents internes.,

kn somme, le diagnostic reste un element incontournable du
plan do redressement. 11 consiste a évaluer les forces et les faiblesses
de Lientreprisge en relation avec les défis présents et futurs. Un dia-
gnostic profond et objectif situe les responsabilités internes et ex-
‘ternaes. On commence dfabord par auditer le systeme diinformation sur-
Ctout le systeme comptable pour apprécier la qgualite des donnees sur
lesquelles seront basées les analyses et les recommandations.

Les E.P.L. ont le droit de décider en toqggﬂ;lberte de deter-
miner qui auditera leurs fonctlions pour aboutir a un dlagnostic de gua-
litd, Notre obiectif est seulement de fournir les éléments les plus
partinents & la prise de décision. Wout un chacun sait que personne ne
connait mieur 1l'entreprise que ses membres., Mals son historique et sSa
mémoire serviront mieux son devenir s'ils sont partagés et integres avec
des expériences plus vastes. Clest cela l'objectif d'une collabora;ion
gtroite entre congultants externss et membres de l'entreprise, Cecl re-
gquiert de la part des deux parties de l1la modestie, de la maturite et
une division claire des tiches et des responsabilités. Soullgnons seu-
lement que le diagnostic de 1'entreprise a pour objectif de produire :

- Une appréciation precise et objective sur la qualité de
son systeme dfinformation et surtout la fidélite de ses
transcriptions comptables,

- Un audit detaille des forces et des faiblegsea de toutes
les fonctions internes de lientreprise et du systeme de
management mis en place,




Une eévaluatlon des sceénarios environnementaux probables
sous lesquels opeérera l'entreprise,

~ Une evaluation des forces et des faiblesses potentielles
de la competition.

En tout etat de cause, un plan de redressement s8'insere tou-
jours dans une vision stratégigue. De toute facon, le décideur 1'inte-
gre o'une manlere implicite ou explicite. Mleux vaut connaitre les fon-
dements sur lesgquels on s'est base pour formuler le plan de redresse-—
ment. rLoy a toujours des hypothéses de base gul ont prevalu lors de
ta phagse de conception-du plan. kEn fait, on cherchea deilnir les objec-
tifo 4 moyen terme d'un pilan de redressement. NOus pouvons citer comme

Sexewpie

se reéorganiser pour défendre les parts de marché natio-
naux,

~ pe préparer a liintégration plus poussée a4 1'eéconomie
internationale {(amellorer sa competitivité nationale et

_ conquerir des marchés internationaux, & moyen terme),

-~ Hemettre des compteurs financiers & zéro (recapitalisa-
tionj, '
Uperer toug leg assainissements internes en vue de hégo-

cier en position de force avec les autorités des mesures . .

dfaccompagnement externes .
- vreparer l'entreprise & la privatisation.

11 est important que les deécideurs publics précisent ce qui
est attendu des plans de redressement. La strateégile de développement et
les politiques sectorielles éclairent davantage les prémices qu'il con-
vient diexpliciter. e nombreux managers estiment qu'ils ont déja pro-
duit des plans de. vedressement et gu’il est inutile d'en concevolir

cdtautres. L1 est tout a fait approprie de les revoir si les objectifs

de base ne sont pas les mémes. Nous pensons gue les futurs plans de .
redressement doilvent viser l'integration compétitive au sein du marché
naciconal et donc prendre lezs normes de productivité homologuées comme
objectits quiil convient diatteindre a moyen terme. l1 est donc neéces-

saire de les reviser.

Nous avons deija indigué gue c'est la vision projectiviste guil
doit guider les deécislons du court terme. Le plan de redressement est
toujours une occasion pour reconsidérer en profondeur les cholx strate-
giques et les activites retenues. Le plus souvent, on assiste a4 un re-
centrage, a4 moven terme, sur les actilvités de base et &4 un delestage
dlactivités secondaires ou non rentables.

_ rartant de la, 1'k.P.L. qui connait de seérieux problemes de
détinition stratéglique se voit offrir une occasion de revolr ses mis-
silons, ses priorités et ses objectifs. kn matlére de stratégle, 1'E.P.L.
gagrierait a adopter les dispositlons sulvantes :

- Kecentrage sur les métlers de base en developpant davan-
tage de savoilir faire dans ces domaines,

- Un délestage au profilt de groupes, internes ou externes,
diactivités non essentielles mals gui—accaparent une
grande partie des ressources et du temps des dirigeants
(restauration, transport, administration lourde etc...},

o
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- Cooperer avec les autres entreprises partout oll il-y-a
des synergiesg et deg intéréts communs : savolr faire en
matiere d'essaimage et de création d'entreprises au pro-
fit du collectif plethorique. Une telle coopération per-
mettra d'assalinir, en partie, la gestlon interne;

kn redressement, des deécisions fermes doivent &tre prises
rapidement et sans hésitation (licenciement, reduction de couts) dés
lors que la premiere phase qul concerne le diagnostic et les analyses,
esl ecoulse. Les mesures A4 court terme ont pour objectif de reéduire 1a
~tallte et les ressources de l'entreprise au niveau de son volume d'acti-
VILG. 11 faut operer un redimensionnement & la bhaisse, C'est a dire
veduire le niveau des ressources utilisdes (personnel, stocks, materiel
de production) et le mettre en adequation avec le volume dlactiviteé
actuel {(chitfres d'affaires). rar la sulte, si les conditions génerales
le permesttent, 1'E.P.L. pourrail croitre en emplovant plus de regsour-
ces.- Nous allong detalller les mesures les plus importantes en ce gens

- La chasse auy surcouts constitue la mesure la plus impo-
pulaire et celle gque les gestionnalres evitent ou hesitent a prendre.
Comment determiner les surcoltg 7 geules les quantités produltes 4 un
niveau, scouleées dans un marcheé compétitif justifient la mobilisation
- odu volume des ressources mise 4 sa disposition. C'est done par rapport
& un niveau diactivite donne que lion deétermine le niveau des ressources
que l'entreprilse est en drolt de posséder. 11 faut donc étre capable de
tirer les écarts en matiére de ressources utlliseées au moins par rapport
a deux donneées possibles:

* A court. terme, par rapport au niveau gque rsa-—
liseralit 1l'équilibre financier,

* A long terme, a tre prét a intégrer compé-
titivement a 1’ ewo“onle naticnale.

MNous ne pouvons dans ce contexte détailler les calculs technlques
qu'il convient d'utiliser. Mais l'objectif demeure de :

- Déterminer les effectifs plethoriques,

- ldentifier le matériel et les équipements de production
inutilises ou partiellement operaticonnels,

- Chiffrer l'utilisation de matiéres premiéres demandses
par le niveau de production actuel,

- Examiner les couts de fonctiomnement dans le but d'ama-
ligration de 1a productivité et de la qualite.

Liensemble de ces éléments nous permet de considérer la pancoplie
ges mesures gquil sont indispensables dans le contexte diun pian de
radraessement (ree ~helonnement des dettes, acceéleration du délai de reécu-
pération des creances, reduction du delail de paiement du fournisseur,
pasoer au peigne fin les colts de fonctionnement des structures ... J.

sans nul doute, les dispositions les plus douloureuses concer-
nent les réductions dieffectifs. Un plan de redressement est vu par les
gyndicats comme un instrument de reduction de 1'emploi. 11l-y-a plusieurs
aspacts 1iés a cette question. Mentionnons entre autre que :



Un peut egsalmer leg activites qguil ne constitusnt pas la
raison d'etre de l'entreprise (restauration, transport, maintenance,
gCcus traitance}. Les #.P.L. peuvent cooperer pour développer des entre-—
prises speéclalisées et en faire béneficier leurs personnels. Le plan
de msensibillisation et de communication doit inteégrer 1les partenaires
sociaux, les sensibiliser et chercher leur appul dans des dirsctions
souhaitees: une reduction des salalres réels permettra a4 1'E.P.L. de
sauvegardey plus diemploi, pourvu gque les dispositions organisationnel-
les ddentifient les personne® en surplus pour les deplacer en temps
voulu vers deg postes de travall adeguats. Le traitement du personnel
plethore est toujours une occasion de revolr toutes les dispositions
de la gestion des ressources humaines. KEn tout état de cause, ces dis-
positions Se negocilent avec les partenailres soclaux. Mais en fin de
parcours, la wmasse salariale doit éLre ramene a un niveau compatible
avec 1lactivite. :

Le délestage d'activités secondaires est un moyven de centrer

1 LHIIODLJae sur ses meétiers de base. 11 permet de definir de nouvelles
pr:@xlteo et de deévelopper les domaines d'activiteés stratégiques dans

lesguels l'entreprise deétient des avantages competitifs. #£n géneral,
L'bH.p. L. est trop dispersee. Hlle ne peut pas se redresser en conservant
cette panoplie dlactivites sans synergie entre elles. PDe surcroit, le
delestage est une occasion diessaimage ot de réduction des effectifs
avec molns de cours socliaux.

- Les cegsions diactifs pou utilises sont—egalement un moyen
de rationnaliser 1l'utilisation de toutes les resscurces disponibles.
Ucu lors guion utilise peu un actif, sa vente ou sa location au profit
1' jlements  externes ou internes {(moyen d'essaimer) contribue a reéedulre
gr déflolits. De gurcrolt, les ressources financieres indultes serviront
souvent au remborsement des dettes afin d'alleger le fardeau des trais
tinanciers

Tout en redulsant les structures et en accélérant la chasse aux
surcelts, les responsables reéevisent en profondeur leur marketing mix en
ayant deux axes de redep101ament

Le plan strateégique retenu et les delestages diactivités,
- La perpetuelle mouvarnce des segments de marches.

Le nouveau marketing mix a pour objectif de réviser la politigque
commer«aiale et la rendre plus attentive aux segments de marchés recher-
chés. 11 s'agit de planifier le délestage d'activités non reéetenues, de
reviser la ligne des produits, la tarification, la distribution, la
communilcation et le systéame dfinformation marketing. L'entreprise effi-
crente dans l'aconomie de marcheé est étroitement a l'ecoute de ses
marches. (n ne peut prétendre assainir durablement si1 le management
interne ne prend pas ses sources el son inspiration a partir des marches,

11l est évident quiune entreprise gui a besoin d'assalnissement,
a produit des rigidités et des comportements incompatibles avec l'etfi-
‘clcn”ﬁ. sa culture niest pas conforme a l'esprit de competitivité et
d! dju tement rapide aux exigences des marcheés compétitifs. LH.P. L.
n'écoute pas vite et ne reagit pas sufflsamment a temps. ¥lle a des
défaillances au niveau de son systéme diinformation ou elle n'est pas
surtis amm nt flexible. Le but de redressement est de reéorganiser les

¢
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circuits diinformation et d‘introduire plus de flexibilité (salaire,
processus de production, polyvalence, travaux de groube,...).

La compression des structures et 1la chasse aux surcouts ne
produiront pas des résultats tangibles et durables gue si l'on agisse
durahlement sur la culture dientreprige. On a tendance 3 oublier ce
point dans les redressements. L1 convient de sculigner gque les mutations
culturelles constituent le test essentilel et primordial de tout plan de
redressement. On ne peut évacusr une conditlon importante €t prioritaire
telie que la formatlon contlinue qui devient une pierre angulaire du
redressement. 11l constitue egalement un élement des mutations cultu-~
relies. La formation est un des investissements les plus rentables en
periode de redressement dieritreprise,

Un plan de redressement est gere avec cbjectifs precis. 11 est
inteégré au tableau de bord de sorte a sulvre son deroulement et a apporter
les correctlis nécessalres a sa reéalisation. tes objectifs sont decomposes
pour toutes les structures de sorte a8 les responsabiliser. {1 est un
instrument de gconcertation et de participaticn. un plan de redressement
pelt @dtre revu et corrige si les conditions quit cont prevalu a sa reali-
sation changent. : '

: A cet effet, tout manager doit maitriser les erreurs quil se
glissent souvent dans les plans de redressement les plus freéquentes
pouvant &tre

© - Jes prévisions trop optimistes pour eviter de prendre les
mesures douloureuses du court terme, Un a tendance & anti-
ciper des ameliorations substancielles pour @viter a court
terme les compressions dieffectits et les reductions de
cotts dans tous les domaines,

- tne insuffisgante recherche dialternatives stratégiques et
operationnellses ilnternes et externes a tendance a croire
qu'a tout prehlame correspond une solution uinigue alors
que le management moderne nous anseigne d‘abord diexplorer
le maximum d'alternatives,

Liimportance des outils et les mesures d'accompagnement
sont minimisés. On croit g'en sortir sans se reorganiser,
sans mieux maitriser liinformation, sans introduire la
comptabilité analytigue et zans reéviser les methodes de
gestion des stocks ...,

Un produit une culture interne ¢ui perfectionne les 1ins-
truments conformes 3 lfesprit de 1l'économie de marché et
en minimisant les défaillances internes. Un bon systeme
de communication interne permetira de quantiiler les
gcarts de performance,-
- On ne profite pas de l'occasion pour mettre en place @es
digpogitions de fléxibilité interne (salaires, promoticn,

polyvalence) et un meilleur systeme de gestion “anticilpa-
tive®™ afin d'éviter de nouvelles crises.

Kn conclusion, les plans de redressement épousent les contextes
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nationaux_et sectoriels. Les E.P.L., blen gue connalssant des situations
diverses, particuliérement en fonction des secteurs et du degré de mono-
pole quielles connaissent, recouvrent de nombreuses specifités communes.

Notons gquiun plan de redressement peut se heurter & l'inertie
des structures et a 1l'incomprehension des partenalres soclaux. i1 faut
dope appliquer les mesures suivantes !

Formation des cadres internes aux technidques d'ezgsaimages,

- Leooperation avec dautres entreprisesS en vue de developper
des compétences en matiere de création d'entreprises et
alléger les effets sociaux du redressement,

.- Btre plus présent sur le terrain, surtout pendant les

© premiers mols quil sulvent l'éxécuticn de sorte & contri-
buer a rompre avec liinertie qui preévaut,

~ pilaloguer plus densement avec les partenalres sociauX
pour trouver un juste équilibre entre reductlon des salal-

res et diminution des effectifs.

_Les gestionnaires ont du mal a convaincre les partenalres so-
ciaux de Lliimportance des plans de redressement tant gue la competition,
tant attendue dans touz les secteurs n'a pas produll gses effets de
faillites en nombre suffisant.

( ONUCLUSLON

_ L'slaboration du plan de redressement interne de 1'E.P.L. entre
dans le cadre du désengagement graduel de l'ktat de la gestion des
Cenhtreprises publiques. L1 est necessaire dientreprendre la mise én place
de plans de redressement interne a leurs entreprises afin d'en cerner
les preblémes et de pregcrire la theérapeutique qui s'impose., Ce qul
améne a un transfert des responsabiliteés vers les centres de decision
de 17'E.p.L.. 11 s'agit, en fait, de mettre les gestionnaires devant
ileurs responsabilités. 1L n'est plus permis de mettre sur le compte de
li'srat les mauvals reésultatg de l'entreprise. Ces justificatifs ne sont
plus recevables au moment ou 1°E.P.L. jouit de l'autonomle de gestlon
-_@t'ou ‘les managers d'entreprise en toute latitude pour preéendre les
décisions qui leur paraissent utiles.

- rondé sur la radioscople approfondie du systeme de gestlon interne
de 17K.pr.L., le plan de redressement permet de mettre a jour ses forces
et ses falblesses et porter les correctlons necessalres aux difféerentes
composantes de ce systéme pour accroitre son efficlence, réduire les
colts superflus, ameliorer la productiviteé du travail, la rentab:irlité
du capital et la positien sur le marché, et donc renforcer la capaclte
de 1l'entreprise de survivre et de prosperer dans le nouvel envircnne-
ment économique 1ié imperativement ad nouveau cadre leégislatif.

e plan de redreszement interne met au centre de la survie de
17K.P.L. face & une concurence maintenant internationale la qualite de
ia gestion. De ce fait, l'accent est mis sur le facteur humain qui re-
prend sa place centrale. kn effet, le plan de redressement ilnterne est
au coeur du processus de rehabilltation de 1° E.P.L. et condltionne

efficacite de 1° appu1 donneé par 1'Etat sous forme d'assainilssement
urgdHLQUQ st financier.



, i lientreprise ne prend pas en charge ses problemes internes,
toute aide gui lul provient de la collectivité ceonstitue un gaspillage
de resgources rares au détriment des autres secteurs et donc du reste de

‘la . collectivite. Clest la une assertion prouveée par les résultats des
impenses efforts financiers pris en charge par le 1resor Public en
tanuur du secteur publi¢ éconcmigue. KEn ce sens qu'il coenviendra dien-

‘aprondre de nouvelles orientations dans un cadre purement strategique.

EECIION 2 - REURIENTATION STRATEGIQUE DE LTE.P.L.

A~ BEAPHERIKNCE DU PLAN DE REDRESSEMENT Db L'ENTREPRLSE

DE MLISt KN VALEUR DU FONDS FOREST1ER DE TLEMCEN (1)

1 PFEVENTATlUN SUCCLNTE DE LTENITREPRLISE
A HL@TUKLQUL
_ Ll Lnttaprlae de mise en valeur du fonds Iorestlers par abré-
viation "K.Ml.FOR" est une entreprise publique locale de la wilaya, 4o~
rée de la personnalité morale et de l'autoncmie financiére, creéée par
Carreteé de Monsieur le wWall de la wilaya de Tlemcen n*39/8APEC/T76 U 08
juillet 1976, Zes activites ont démarre en Avril 1979, Sur le plan or-
ganisarion, 17E:ML.rOR est dotée de structures suivantes

pPirection générale comprenant le service audlt et contréle

interne et le service de sécurite,

Département des travaux forestier el agriccle,
~vépartement des travaux de genie civil,

pépartement administratif et finance,
- Pépartement exploitation,
- Département maintenance.

MISSIONS DE LPE.ML.FOK

vans le cadre de developpement économigue et social, l'entre-
Lrise constitue un outil de reéalisation et intervient a l1iinterieur et
a2 1'avtérieur de la wilava de Tlemcen. klle est chargée de malntenit
son activité principale touchant la réalisation des grands travaux fo-
restiel et agricole. tout en effectuant un redéploiement en créant d7au-
tros acrivites seceondalres a savolr

- I'ravaux de geénie civil
rroduction diagglo-beton
~ Yravaux de chaudronnerie

(1) Collecte d'information effectuee auprés de la direction de l‘gntre~
prise de mise en valeur du fonds forestler de Tlemcen (EMLIFOR)



Li- IMPORTANCE DU DIAGNOBYIC A LA VEILLE DE LTAUTONOMLE

A- ETAT DEbL LLIEUX

_ rlusieurs aspects peuvent &tre a l'origine de la situation
difficile de l'entreprise en uestion. Neéeanmoins, nous allons articuler
‘notre analyse sur trols paramétres essentiels gui peuvent se résumer en

Absence d'une planification en vue d'atteindre des objectifs
assignes qui a conduit a une stagnation des activités de
ltantreprise, -

- Faiblesse de l'encadrement dans la détermination des prix
et dans le suivi de l'eévolution des marchés impliquant ainsi
une dimlnution reells de plan de charge et en conséquence
uns absence de strategie commerciale,

- Aucune correlation entre ceux guil dirigent et ceux qui se
- font diriger par mangue de speécialisation, de formation
et de niveaux diinstruction. :

L'ensemble de ces aspects preciteés ont su des répercussions
negatives sur le bon fonctionnement de l'entreprise dont le détail est
donne comme sSult

~ Bous estimation des prix des projets, :

- Deépassement des délais dans la realisation des projets diou

- surcout ou bilen le retard constatée dans le palement des
projets,

~ Absence d'un encadrement adeéquart avec la specificite de
ifentreprise, '

- Mauvaise programmation dans l'utilisation du matériel
existant.

- Le traitement dfun certain nombre d'indicateurs, nous a amené
a connaltre la situatlon . financiere de lientreprise tant sur le plan
equllibre financier que sur le plan solvabilite :

- Ll'gvolution digproportionnaile du chiffre diaffaires et de
la masse salariale a conduit & un recrutement de personnels
non productifs suivi dune stagnation du chiffre diatffaires,

- L'exercice 1991 et 1992 montre que 1a qguasli totalite de la
valeur ajoutee a éré absorbeée par la masse salariale. La
seule explication qu'on peut avancer, reste la deviation ds
lientreprise de son activite principale vers d'autres acti-
vites necessitant un personnel speécialiss et quaiifie,

- LA constatation de la diminution du resultat brut dfexploi-
tation a partir de 1991/1992 date a laquelle une nouvella
restructuration du secteur forestler s'est faite avec la
creation de l'office régional de développement forestier ol
tout le programme de daveloppement lul a été confié,
L'¥MIFOK s'est retrouvée gans plan de charge.

S



2?* EREROTLES

- Les effectifs de 1'K.ML.FUR lors du commencement de son acti-
Cvite en 1979 etaient de 40 agents,

Diemblée, 17E.MiI,FOR s'est trouvee confrontée a un probleme
‘majeur, celuil du désequilibre dans la structure des effectifs qui revé-
tait un double aspect

Daseguilibre au sein méme des collectifs par 1°insuffisance
de 1'encadrement.

- péséquilibre en faveur des effectifs de soutien (82%) par
rapport aux effectifis productifs (18%)

_  Ces effectifs ont augmenté sensiblement suite aux différentes
mesures prises par l'entreprise durant ces dernieres annges. A la
veille du passage a l'autonomie, il était de 377 agents.

37~ SLIVTUATLION FINANCLERE

Vepuis sa creation en 1976, likntreprise n'a béneficie d'aucune
masurs de restructuration financiere, ni de 1l'octrol d'un fonds de rou-
lement pour lul assurer le fonctionnement normal des activités.

Cet état de fait a amens l'Entreprise a faire appel au finan-
cement par le.découvart bancaire.

Au fil dBo excercices successifs, le decouvert s'est aggrave,
engaudrunt des frais financiers conslderanles.

_ Aingi, a4 la veille du passage de l'kntreprise & lfautonomie
la sltuation filpanciere se Caractérisalt par .

- des dettes en grande partie financCiéres .

~ une absence de fonds de roulement

- un actif net negatlt impligquant une Ccapacite 4’ endettement
treés faible, voire inexistante.

111¥ BLABORATLON BT MIsSH BN OBUVEE DU PLAN Db REURHSSEMENT

UE LTUNTEEPRLISHE

sur la base d'un diagnostic complet de toutes les fonctions
do. gestion, notamment le marketting, la production, les ressources
humaine: et la situation financiere, le plan de redressement a permis
la de¢finition d'une strategie de deveioppement de 17 Lntreprlse. Sa mise
.en oseuvre ge resume comma Bult

19— AU PLAN DE LTOURGANLISATLION

. En 1994, année de passage de likntreprise a l'autOnomie,
178, M1, rOR a décide de se restructurer organigquement.
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‘est ainsl qué l'organigramme adopté comprenait :

}

Une Directicn fonctionn@lle avec deux services,

Cing departements sous l'égide d'un directeur generai
adjoint,

Un point de vente au nlveau du siége,

Une uniteée de réalisaticn d'espace vert dfentretien,
une unite de prestation pour la location de matériels,
une unite de production diagglomeres et de béton,

Une unite de chaudronnerie.

Lievaluation de ces structures a portsé sur

La .aupp«rezmon du Parc 4t dttractlon de 1'unite de Iorage
ainsi gue des nnites de gestion et de maintenance des postes
Ixontaiiars dfakid lotfl et de Houkanoun.

CeLte mesure arrétes par liEnireprise et d'un commun accord
avol les travailleurs LOHL@KH@S a permis de préserver leur emploi dans
leur milieu hahjtuei

2% AU PLAN DE LA PRODUCTLON

oo LYE.ML,FOR a éte confrontée a une insuffisance de plan de
‘charge, ¢! euL ce qui explique d'ailleurs en partie les resultats neéga-
tifa des ﬂnnee¢ anterieures.

Pans le cadre du plan de redressement, 1 EMIFOR a développé
une strateéegie commerciale quielle .a mis en oguvre. Les resultats ohte-
‘nus sont satlsfaisants. Ses agents, dotés diune trés longue experience,
~devalent s'attagquer a tous les creéneauy.

© Clest ainsi, en plus de la consolidation de 17intervention
de l'lntreprise dans les travaux forestiers qu'elle maitrise, 1'sntre-
prise a pénetre d'autres types, entre autres des travaux de geénie civil,
de production diaggle-béton, de travaux de chaudreonnerie, etc..

_ Lik.ME,FOR s'est ainsi confirmée comme une E.P.L. multidis-
elplinaire prenant en charge tous les travaux depuls 17idée de projet
jusquia sa reception définitive sur site.

: Le souci permanent de I . ML.FOE. est de falre face au défil
1ieé & da concurrence du marché et a la satisfaction de ses partenalres
sur la quallte de ses prestations, les délais et les couts,

5% AU PLAN DES MOYENS MATERLELS

: N ‘Entreprise s'est doteée de materiel informatique et a acheté
un \tlldln nombre de logiciels. Klle a formé tout le personnel, aussi
blen celul de la gestion que celul affecté & la production.

" Le Parc matériel existant est donné dans le tableau ci-aprés :



DESIGNAT LON NOMBRE AGE MOYEN TAUX DPLIMMOBLILI-
SAYLON
MATERIEL DE FRANSPORY 70 10 ANY 35 %
MATERIEL DE 'I'ERRASSE- 23 09 ANS 55 %
MENY
MATERIEL DE FABRICA- 04 02 ANS 05 %
PTION 1 PRODUCTLON
DVAGULUMERES

TABLEAU N°17 f SEPUATION DU PARC MATERILIEL

: Le vieillissement du matériel et l'impossibilité financiére-
ment de renouveller des équipements dans I immédiat a incité l'entre-

prise de tracer une politique de maintenance. C'est ainsi que 6U% du
materiel en pahle a eté remis en état de marche et 38% des équipemsants

en marche ont été retapés & neuf en procédant au changement des piéces

consommables.

4%~ AU PLAN DU PATRIMOLNE

Likntreprise s'est préoccupée de l'assainissement de sa situa-

tion patrimoniale. Des dossiers ont eteé constitues et deposés aupres

“des domaines qui ont proceédé a leur évaluation. L'acquisition des ter-
rains et des batiments (industriel et commercial} a éte effectude par
l'entreprise conformément au contenu de la clrculaire du Ministére des
Finances de Septembre 1993,

Les tableaux ci-apres font ressortir le patrimoine immobilier

THHEALNG

SURFACHE VALEUR ACQULS LT LON
(BN DINARS}

S1KGE ABOU=TACHF L NE 3HA BARE 9UCA] 669.440,00 BN TOTALLTE

PARC HENNAYA 16,202 M2 774.000,00 CEN TOTALLYE

JCUOUPERATIVE IMMUBL- 6.000 M? 910,800, 00 BN TOTALLIYE

TLLERE ABOQU-TACHFINE '

TABLEAU N®18

.
.

EVALUATION DES TERRAL

NS DE LPEMLFOR

 BATIMENTS MONTANYT
' {EN DINARS)
_?BATiMﬁNTs { INDUSTRLIEL KL CUMMERCLAL)} 17.561.,531,25

TABLEAU N°19 : BVALUATLION DES BATIMENTS DE L°EMIFOR

~134~
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B AU PLAN DES EFFECTLFS

- -L'organisation de 17K.ML.FOR, a permis de dégager une pléthore
de perqonnel de .sputlen. pPar ailleurs, un appel & un depart volontaire
au sein au collectif a trouvé un echo favorabie.

Globalement, LeS effectifs se sont vus diminués de 1/5 passant
~de HoZ agents a ia Vellle de l'autonomie & environ 487 agents a ce jour.
-Lha compression d'un effectif de 75 travailleurs est donnée comme suit :

- Z5 au titre de l°'indemnite de licenciement,
- ZU au titre de rachat des cotisations CNAS,
-~ 30 au titre de la retraite anticipes.

: Cette demarche a permis & l'entreprise de récupérer ulie masse
salariale annueliement de 10.440.000 DA.

La situation actuelle des effectifs a contribué en partie a
l'equilibre de la gestion. kn effet, les frais de personnel représentent
a peu pres 60U a 65 % des charges d'exploitation dans ce type d'activité,.
Toute eéconomie réalisée sur les frais de personnel infiue de fagon
‘positive sur le reésultat.

6 - AU PLAN DE LA STIMULATLON

Le systéme de stimulation matérielle adopté au niveau de
likntreprise favorise l'effort individuel et recompense les meilleurs
éleéments au niveau des collectifs de production.

‘ Ce systeme 1dentifie et responsabilise tout collectitf dans la
tdche qui lul a été confié en tenant compte du délail de réalisation.
Le travailleur est ainsi intéressé directement par le résultat de ses
etforts persohlnels.

Autre mesure motivante : La mise en oeuvre du plan de car-
riere au niveau de l'kKntreprise permet a tout agent de voir se tracer
devant lui la trajectolre gu’il pourrait suivre dans l'kntreprise s7il
preaente bien entendu les capacités requlses en terme de compétence,
d'effort et. de serleux

-

7~ AU PLAK DE LA MALTRIBE DES COULS

La maltrlse des colits est importante dans le type d'activité
developpée par 1° entreprlse (3 4] ettet, on assiste actuellement a une
‘proliferation de bureaux d'études qui pratiquent des prlx tels que 1la
colcurrence peut paraitre déloyale.

. Le prix étant un élément fondamental dans la prise de décision,
il v a Lleu de s’en préoccuper pour éviter d'étre écarté du marche.

Aussi, l'kntreprise est en train de mettre en place progressivement un

_systeme de comptabilité analytique pour juger de la rentabilité finan-
ciére de ses projets et également pour cerner au mieux les différents
@lements intervenant dans les colts de production.
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8%~ AU PLAN DE LA GESTION

_ Le systeme de gestion mis en place permet dfanalyser leg prin-
Clpaux parametres de gestlon chaque fin de mols en présence de tous les
responsables de l'entreprise suilvant un tableau de bord préalablement
atabli. ‘

o Les comptes de resultats sont ainsi analyses pour chagque struc-
ture ¢t ies ecarts identities ot expligues. Des mesures de correction
sont prises pour les paramétres deéefaillants aupres des responsables
CONCarnes .

LV~ EVOLUTLON Bl L& SLUTUATION FINANCLERE DE LTENUTREPRISH

Le tableau ci-aprés retrace 1°'évolution du chiffre d'affaire
de 1'entreprise depuils 1992
. ' ' UNLYLE + 1ocd LA

DESTGNAT LON 7 1992 1993 : 1994

CHIENRE DIAFFALRE
DY KEALLSALTION 65,491 54.629 74,284
CHIFFRE DTAFFAILRE
Pif PRESTAL1ON 288 3.418 341
CHLIFFRE DTAFFALHE

GLUBAL b5, 779 58.045 74,625

TABLEAU NT20 @ EVOLUTION DU CHIFFRE D'AFFALRES DF L'EMLIFOR

Nous constatons une evolution creissante du chiffre d'affaire
due essentiellement au lancement d'un programme de deéveloppement fores-

S tler ot agricole. Ce chiffre d'affaire aurait éteé plus important si la

Bangue de beéveloppement Local nfavalt pas gelé les comptes de lientre-

Blrise sur lnstruction de leur direction geénérale dialger.

_ ~Pepuls le mois de mars 1994 a ce.jour, 1'E.ML.FOK n'a pas regu
sa declsion  diassainissement. kEn deépit de cet handicap majeur, il con-
vient de signaler gue le lancement de nouveaux projets et la prise en
charge des salalres ont eté prefinancés sur les fonds des activités
seeondalres.

YABLEAU NTZ1 EVOLUTLEON DIs LA VALEUR AJOUTEE &1 LA

CONSOMMATLION INTERNE

unitle @ lod DA

DES TONATLON 1992 1993 1994
VALEUR AJOUTEE 'TOLALE 42,463 Z20.661 57.268
COMNSOMMALION INTERNE Le.717 _ 14.164 15.163
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Nous remarguons que la valeur ajoutée est positive au cours
de ces Lrols exercices. Klle est treés ilmportante en 1994, Cette augmen-—
‘tatlon est marguee par une maltrise de consommation de matiéeres et four-

nitures malgre LBS differentes augmentations ttequentea des prix de la
mariere,

TABLEAG NTZ2Z & EVOLUWILON DEZ DEYTES A LUNG-MOYEN £ UUUKT Y EEME

UNLLE ¢ 1o3 DA

DESTGHAT LON 1992 1993 ' 1994

FO.C BT DML T

LED D.CLT, | Z2.160 28.928 36,792
fLliss UL ML : 46.083 55,4606 85,394
PsCOUVERTY BANCALIRE

BANMIUE DE DEVELOPPE- 38.491 43,024 66,767
MENT LOCAL

BANQUE ALGERIENNE DE 2 2

i
L
L
j g
Ry

S
.
ut
=
]
i
WO

DEVELUPPEMENT KURAL |

S - i

“depuls 1992, Mous constatons une croissance treés raplde des
detlbes due essentilellement a liaugmentation du deécouvert bancaire de
part seg aglos dont le taux applique est treés fort. Ces agios ne cessent
de siampllifier et de s° ‘accumuler en depit du blocage du compte ae 1'en~
treprise et done diaggraver la situation financiére.

Le passage de l'untreprise a l'autonomie neécessite un plan de
rehahllitation a court terme en vue diatteindre un équilibre financier

- LTK.ML.FUR doit beéneficier de 1l'assainissement financier du
: hl}an 1994 en tendnt Pompte des dertes fibcales, pardfisca—

‘Leldnmer lea_act1v1tes,
Consolidation des dettes long terme de 9,2 millions DA,

Apport sur compte spectal autonomie de 21 millions DA.

V o~ CONCLUBSLON

Lisntreprise qui était, a la veille de son passage a 1'autonomie
Cardcterizee par:

une situation financlere deésastreus @,

un effectif pléthoriqus,
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un pian de charge insutfisant,
- une organisation inadaptée,
~ des creéances et des encourts en majorité litigieux,

redresser cette gituation grice 4 1la mise en oeuvre d'un programme éla-

4 pu _
e d'un diagnostic objectlf de tous les parametreg de gestion.

pored shnr la bas
Alnsl, Likntreprise se retrouve aujourdihul avec:
U actif net positif,.
- Un effectlf en adeguation avec le portefeuille d'atfaires,
~ Une organisation adaptee a l'activite,
Un plan de charge confortable,
- un patrimoline ldentifie et évalus,
- Un personnel stable evoluant dans la sérénité.
11 vy a lieu de souligner quiil a été neécessalre pour arriver
a4 oo resultat, entre autres:
dfarticher une volonteé de proceder au changement,

"~ da faire de cette volonté, un dénominateur commun au niveau
de tous les responsables,

d*adapter des changements de mentalité d'assiste,

~d'arreter les deéclslons necessalres et de prendre des
initlatives adequates,

de tixer des objectifs a tous les responsables en les
contrdlant reguliérement,

de défendre les interets de l'entreprise vis avis de ses
partenaires . '
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TABLEAU NT23 @ LES AGHREGAYTS DE GESTLION DE LIEMLFOR

ynite : 103 DA

ANNEE 1992 1993 1994
Abh:bﬁ
' Lh.th i Abr&iﬁh 65,779 58.045 T WA
WALBEUK AJOULEE 42.2613 20.6b1 57.268
RESULTAL BRUY -9, 232 ~21.478 -11.427
D ExPLOLEAY N
LN“‘Lt)jjuu |PTLNL NETS
FRODUCTEEY is,.783 ibh.602 17.8440
POMNDS r“uinhb _ 12,926 +16.544 +4, 732
DECOUVERT BANCALRE 46,083 55,466 74,046

i définitive, 1PH.ML.FUR n'a pas regu a ce jour sa décision
diassalnissement maigre gu'elle a respecteée la procedure st a depose san
dossiery en temps opportun aupreés du département ministeriel.

‘ tans le cadre du conseil national de la privatisation des
wntroprises (C.N.P.&), le Holding Public Kegional de 170Ouest vient de
Cproandro une décision definitive pour 1'E.ML.FUR en pronongant sa
liguidation,

Lfentreprise en guestion est appelee & se conformer a un

nowveau statut juridigue et de s'inscrire dans le processus de privati-
LDLLQn comme solution de rechange.

B- CAS DPETUDE SUK LA PROPOSITION DTUN PLAN D

REOEPLOLEMENT DES E.P.L. DE LA WILAYA DE YTLEMCEN (1)

, AUX fins ‘“illustration, le cas détude de redeploiement pro-
Goad est le régultat d'un travail conduit par un atelier de reflexion
piilotd par la Direction de la planification et de 17amenagement du
territoire de la wilaya de flemcen. La mise en ceuvre de la mission de
cot atelier stinscerit dans le cadre des dispositions edictées par la
policigque gouvernementale.,

A La faveur de liaccord Gouvernement-u.G.T.A., la commission
de la wilava a pris liinitiative dans la mise en place de sous-commis-
sion des branches B.1.P.H., Llndustrie et Services. (es sous-commissions,
aux travaux desquelles ont éte impliqués les représentants de 17U.G.T.A,
S ont examinées la situation de l'ensemble des entreprises, et ont re-

(1) compte rendu de la commission locale de la wilaya de ‘Tlemcen chargée
du dossier U.G.1.Aa. - Gouvernement
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cueilli ies avis des gestionnaires quant aux possibiltés d'amélioration
des performances de ieurs outils de réalisation et de production.

_ Les enselgnements qu‘on a pu tirer de plus de trols mols de
conceLLatlon, et qu'il apparait de touts évidence que 1'encadrement
actu&i de nos entreprlses et dans 1'incapacité de geérer correctement

‘ses uniteés, et encore moins de les faire évoluer, vers des formes plus
elabor¢es faisant appal aux techniques du management.

Ceci en raison du fait, que le niveau des gestionnaires a pré-
domlnanC@ primaire et secondaire, reste relativement faible.

A noter aussi, une sous-utllisation de8 moyens due a liabsence
de n1v eau de coordination et de cohérence que la nec9351te de survie de

~lientreprise aurait du justifier.

Liautre aspect gui merite d'étre souligné est que, face a la
dlbpﬁt sion du plan de charge des entreprises, les moyens de reéalisation

sont souvent geleés, et leur deplacement sur de longues distances occa-
‘sionne des depenses supplémentalres a 1'entreprise.

Ces aspects neégatifs 1ieés a 1'absence dforganisation, ne doi-

'venL pas cependant, masquer les capacités particuliérement matérielles,

dont 1'utilisation rationnelle a partlr de nouveaux schémas organisation-
riels, permettraient aux entreprises d'améliorer considérablement leur

- situation.

Cecl diautant plius que lesg projets du programme en cours assu-

"rent déja a certaines entreprises, un plan de charge de trois a quatre

ans.

rour la formulation du plan de redeploiement, la commission
g’ est 1nsp1rea de la circulaire n® 24/M.b du 07 mai 1991 de Mr le Ministre

de liinterieur reiative aux modalites 4° appllcatlon des mesures d'assai-
" nissement organique et financier des K.P.L gui suggere, hotamment:

- Le regroupement dientreprises sur la base d'activités
simiiaires et/ou complémentaires.

-~ hLa transformation de certaines entreprises destructurees

. en régies selon la nature de l'activité et/ou la nécessité
de les conserver en tant gqu'entités au service des collec-
tivités localses,

- La supression d'ehtreprises communales microscopilques et
i‘option en faveur d'entreprifes inter-communales.

- L'élagage d'activités secondaires et de centres de couts
déficitaires.

L— PRUPUSLITIONS RELAYLLIVES AU KEDEPLOIEMERY DES KE.P.L.

Le pian de redressement congu a travers les aspects de
recouvrement des créances, de réajustements des autorisations de pro-
gramme, de gel du decouvert bancaire, des dettes fiscales et para-
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tiscales, de plan de charge, n'auralt eu qu'un effet limité sur la dyna-
migug da l'entreprise, & deéfaut d'un veritable plan de redeéploliesment.
CPrest pourquol, la copmission de wilayva a travers ses sous-commiszsions
technigques, a saisi liopportunité dans l'analyse des cohtraintes, pour
Concevolr une sirateglie de redéplolement, a méme diassurer pour 1°éché-
ance du moyen terme, une mellleure efficience des outlls de reéalisation
et de production.

- La demarche preconisee, s'est articulée autour des principes
dlvecteurs, suivants:

* lDoter les entreprises d'un encadrement adequat, apte a
agsimiler leg mathodes de managemsnt et a concevolr des
systemes organisationnels plus perfcormants susceptibles de
generer des galns <e productivite;

* KHacherche diune meilleure efficience dans la division du
travall, a partir de la prise en charge des aspects hori-
zontaly, tels que: le plan de formaticn, la gestion de la
ressource humaine, i'ingeniering, le recouvrement des
creéances, les neégociations de marches, l'etablissement de
normes de productivitée, 1'utilisation en commun des moyens. ..,
par une cellule de conception;

* Lpactalisaticon de lioutil de réalisation, a partir diune
regionalisation des plans de charge, assurant ainsi, un
réajustement des deésequllibres constatés, dans le develop-
pement inter-région;

¥ Maintilen des effectifs actuels, au niveau de l'exeécution et

possibilites de formation pour certains cadres de maitrise.

_ sur 1a base de ces principes, la variante de redéploiement pro-
posde & partir des travaux des sSoUS-cOomBIssions et des avis recuelllas
aupres des gestionnaires et de 1'U.G.1V.A., est la sulvante:

1.1 - KEGROUPEMENY D'ENFREPRISES SUR LA BASE

DYACTIVITES SIMILALRES ET/0U COMPLEMENVALKRES

Afin d'éviter un bouleversement systématique qu'aurait geénereé
Lo mouvement des moyvens el du personnel, le regroupgnent a ete congu
“melon uwn phiosage 4 deux temps: '

- Phase 1 - {perlode de 8ix moils): durant csette phase, il
giagira essentiellement de “roder' les meécanismes qui permettent d'ar-
Fiver a terme a liidee de regroupement.

pans ce contexte, 11 est prévu un renforcement de l'encadre-
mont wt un rapprochement des entreprises sur la base diactions a initler
eI Commul S0it au niveau organisaticonnel diutilisation des moyens ou
de prise en charge de chantiers.

- Phase 2 - Aprés avolr testé le mécanisme de complementarite
et {'imppregnation durant la phase (1) il s‘agira de metlire en place une
celtule de management qui pourrait s'ériger par la sulte en SUPAFY tech-

cnigue de lientreprise a créer ultérleurement.
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Cette cellule devrailt dans un premier temps assurer les aspects
norlzentaux gui ont trait:

- AU plan de formation et a la gestlon de la ressource
humaine;

- A l'ingeniering et & l'elaboration de normes de produc—
tivite;

- AU recouvrement des créances;
A l'étude et a la négociation des marchés;

“Al'utllisation en commun des moyens;

- Aux relations avec les differents partenaires...

N-8 - Durant toute la periode gul precéde la creation effective de nou-
velles entreprises, les K.P.L. a regrouper continueront a fonctionner
sur la base d'une gestion financiére séparée, en attendant que l'assai-
nissement financier, quil demeure un préalable au regroupement, soit
etfectif.

~ {ette méthcdclogle de regroupement étant précisée, les sous
comniissions de branches suggérent les regroupements a terme sulvants

* Entreprlses du Batiment

- HCOLTRAMAY (Marsat Hen M'Hidi), ®CULRA {(Ghazaouet),
ETRACO (Souahlia) en entreprises de construction
de Ghazaouet (w.C,ud).

- H.1.tl. {(81dl bDjilali- U/Mimoun- bebdou) en entreprlse
- de construction de Bud (E.C.85).

~ K.i.1. {(rillaoucéne - Sabra- Heni.(Juarsous) en entreprise
de construction de rKillacucéne (k.C.FK}.

- BUREFPEC - BOMEWLT - SERELEC (TLEMCEN) et MECO {SEBEDLOU)
cen entreprise de corps secondalres (BE.C.E.5).

* Entreprises de Production

~ BOCOMET (TLEMCEN)-U.C (MAGHNLA) ~ et U.G.r. {SOUAHLIA} en
entreprise de constructlion meétalligque (E.C.M).

i - 2 - Yransformation d'entreprises en régies

- K.lL.rU. de Bensekrane serait a transformer en deux regies
communales (Bensekrane - Sidli Abdelli).

- E.Ll.7. de YLEMCEN seralt a transformer en trois reégies
communales (Henl Mester - 'lerny -~ Ain Ghorabaj.

N.B Toutes les denominations des entreprises sont en abreviation, voir
pages ZUb6 et 207
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-~ Untreprise SIKEWLL seralt a transformer en k.P.1.C,

‘Création de sept regiles de transport de voyvageurs a partir
du_maintien de l'activite transport de voyageurs des entre-
prises SOUTRAMAYT - BCOTRAVOR Hemchi‘et BLTKA Ghazaouet.

-Transfqrmation de 1TENITHAYF Hennaya en deux reégies. commu-
nales (Hennava - senata).

4 - muppression dentreprises cohmunales microscopigues

pans ce contexte, 11 est proposeé le rattachement de 17UpaCOl
A LTHELLCO,

4+ - klagage dfactivite dans les centres a couts

deficitaires

Les activitds de transport de marchandise des entreprises
SOTRAMA I'lemcen, HECOTRAVOK KHemchi seralent a rattacher a
I'entreprise KULIMCO,

- % ~ Maintien et / ou Kenforcement de Lertaines

entreprises.

* Entroprise de Batiment

Renforcement de lientreprlise ENIKLBAL par la section bati-
ment de Ll'ull Mansourah. (e renforcement en moyens humain
al mateériel devait permettre la création diunite a Sebdou.

Maintien de 1'entreprise BATIWIY et renforcement de son
ancadresment .

* Yravauy pPublics

kanforcement de l'entrepriss du ParC de Wilaya par 1TUCAS
ds Sebdou, avec creéation diune unite a sebdou.

renforcement de 17EKEMWL! par la section travaux publics
de 1'wil de Mmansourah, &t c¢réation d'une unite a Maghnia.

* pntreprises de Production

Maintien de l'entreprise HEMACUO Hennaya avec renforcement de
1 encadremant .

tsaintien de 1l'entreprise eaux minérales de Mansourah.

Maintien de la parfumerie de sSebdou.
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¥ Entreprise de Distribution

Maintien des entreprises de distribution {EDIPAL - ASWAK -
EDIED) et rentorcement de l'entreprise KDIMCU a partir des
detivités de transport de marchanises des entreprissas
EUTHAMA et HOUTKHAVOR.

% pptreprise dihydrauligue et de misg en valeur

Maintien de lientreprisse SUGEEWLY aveo cependani uhe
amélioration de 1'encadrement et la creation d’un deépar-
toment forage.

-Maintien de 1'ehtreprise EMIFUOR avec amelloration de
Liencadrement et developpement du creneal viabllisatlion.

* pureaux d'etudes

Redeploiement du MY & partir de la creation de trois
antannes (Plemcen -~ Maghnia - Remnchi).

Maintien du BECT de Tiemcen.

A partir de cette variante de redeplolement, le nombre par
torme de stracture seralt la suivant

BOLEERTLBESE i s e s oo N i
Batiment .......... e b B
PravaoXx publics L. oo e e 2
Production ......... ... . ... ... f e e A
pPistribution ... ... v e B
HYdraulidgue .. 0 00 vt e e e . 1
Mlse en valeur ,..... e e e e e 1

Régies ... ... C e e e e e . {4
satiment ... .. PR e e e

sarviceas ... .. T

HureauX AT atudes . 0 e e e e e e 2

g CONDLTIONS LIEES A LA FALSAMLILIUE DU PLAN DB RBEGEPLOLEMENY

Y- Encadrement

Liapport de ressource humaine de haut niveau, capable
insutler une dynamigue nouvelle aux entreprises alnsl redeployees, a
partir d'application des methodes de mapagement, constitue un element
T

fondamental, dans la faisabilite diun tel projet.
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La masgse salariale de 1'encadrement complémentaire, esti-

wd oA {v2) cadres supérieurs et {26) techniciens, doit étre nécessaire-

ment compensaée, par des gains de productivité afin diéviter des situa-
Lioto de deseégullibre financier.

f.a structure de cet encadrement, est donneée comme sSuit

et
o

Cadres tinanciers, licencies en solances sconomiques

Higénlours diELal en genie Civil ... . e e
Inganteurs Jd ' kKeat en travaux puablics ..o 0., e
Tngenteurs en electrotechniduUe ... o i ey
Licencies sn droll ... . ... . ... e e e e
TAGUNIeuYs el MAINTONAIICE L.t ot et et i e e
tngenlteurs dirtat en hydraulique ... . . . o e
AT O I BT B o o e e e e e e e e e
fngenleulr hydrogeologue . ..., ........ e e e
LAGENIAUL @ ganile TUFALl oot e e e e it e
lngénleur chimiste ... ... ... ... e e e
lngeénteur en climatisarion ......... e e e e
Technieiens en travaux publics ....... e e e e e
Techniciens en génie civil ............ e e e e
BEESINATBULSE .. i e e e e
ProOTelaul o e e N

;‘."

F_.._‘.
o b OO (0 b bt b it DO B AR g RS L

Z-2- Plans de charge

ans L'hypothése diun assainissement financier prealable,

gt our 1a Dase de ia determination dun chiffre d'affailres souhaitable
par rapport adx nouvelles donnees duv plan de redéploiement, un plan de

oocharge objectit sera determine pour chagque entreprise.,



COTOTAL

TABLEAU NPZ4

NIV ELLE

ENTHEPRLSE

REGROUPEMENT DES ENUEEPRISES DU BATIMENT

ENTREPRIBES
PRGROUPEES

CHLIFERE
DTAFFALRE
ACTURL

LEFEC
TLFS

CHIFFRE

DPAFFALRE |
SOUHALTA-
BLE 1o3DA

TAOX

PLAN bl
CHAKGE A
CONKLER

TOTAL
LN,

(N

T

&)

e et i s i s s e e
ETRACOS 8,000 95 {(1}C.sante
ECOTRAG 538 182 = {4)pE.r,(1)imd
ECUTRAMA &.920 67 - 3.3 {(tiyrrib.2io
: logt.{(i}sta-
- - i de, 240 M,DA;
- i6.478 344 56760
oL (s8.00) /.500 i67 - (2yec.8(2)u.r
£,1,01.{0.M} 000 167 - 4.8 [(2)rech.{d])ss
Bl (seb) 4,000 209 - 175 Logt{3)
B T, . 9, PO lY . :
20.500 543 95595 177 M.ba
BLorlt (KLl b. 600 66 - (1iE. K{1)8. 3
B.L.T, (seb) 9.500 171 - 1.8 [4100 Logto{i)
JE LT (B.0O) 15,600 P s.Polyval.
o : 60 M. ba
31,700 361 54500

EMLHEBAY
Bl Mansou-
rah

437
200

80,100

637

105100

{2)k.r, Cite
500 Lits (90}
logril) a.d
140 M. DA

BATIWLY

PABLEAU N°25 @ REGROUPEMENT DES

BAYIWLY

104000

650

1U7200

(2. ¥, C1té
(1} Pigcine
134 M.DA

EATHEPRISES
REGROUPERS

ENTHKEPRLISES DE

TRAVAUK POBLILICYS

103:UA

C.Aactuel

EFFEC-
TLFS

€A, BOU~
HAllABLE
103 LA

TAUX

(PLAN DE
CHARGE

REMWLEY

BEEMWLL
ol Man-
sourah

50.000
g.900

TOYAL

88,900

144.375

digponible

BFARCS
WL LAYA

PAKC WLLAYA
U.C.A.S

125 .950
5000

N T 1.1 .

130950

603
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CIABLEAU NTZ6

NOUVELLE
EURE NS o Pl

ORI VO

POl AL

A I

TOTAL

ETCU

HOUCOMEY

ELLCO

REGROUPEMENT DS ENTREPRISES DE PRODUCTLON

ENUYREFRLISHEY
HEGROUP EER

CLAGALTUEL

103 DA

EFFEC-
PLES

C.A
HAITABLE
103 DA

sOU-

TAUX

PLap Db
CHARGE

SUORKERC
SOMEWLET
MECUN
HERELEC

22.300
26.60U0

41,000

69,900

DIBPONLBLA

Uu.m.C
.Gt

48,000
JU., 800
27,000

105,800

DISPONLIBLE

UPACOY

19,700
C12.500

WAL

34,200

DIBPONLIBLY

HMACO

. EMACO

44 . 000

DIWPONIBLE

AU MENE -

AL

TAMLEAY NT 27

MUV IEL LK
ENTREPHIGY

LG RW L
BiiiMa

POTAL

EMLEOR

EAU MINHRALKE
MANSOUKAH

L300

o
e

DEISPONIBLE

ENTHEPELBES
HEGHOUP HES

REGROUFEMENL L'AUTEES ENTREPRIXES

ULALACTUREL

ic3d DA

B -
YLk

r ey

CLA HOU-
HALTABLE

TAUX

PLAN Dk
CHARGHK

HUGEHRW LT
EDIMA

88, 300
116,600

[
=
L B

51.480
11,800

204,900

63.280

DISPONEBLE

EAMLFOR
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8L.T00

DISPONLELE
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-147-



CUABLEAU NTZ28 ; REGROUPEMENT DTENTREPRISES Db SERVICH

NOUVELLE ENUREPRISES [C.AACTUNEL | EFFEC-|C.A . SOU="TTAUX PLAN DB
BEUREPR LS REGROUPEES 1od DA TiLES HAI'ABLE CHARGEH
' 103 UA '
LAl EULPAL 816,400 393 - Fonctions
AEWAK K30, 300 402 - des
i Lk 4¢, 500 30 - - |apprevision-
(glectroniqua) nements
TTAL : L.3g7.200 825 130,145
B MO0 T EDLIMUQ 600, 000 190 : ¥onction
SOTRAMAY 13,000 1ag deg
LEHAVUR ' 1.u00 44 . japprovigsion-
Bty L) 40. 504 30 nements
{en partie) |
CIUTAL - 654,500 400 66, 00U

vited sus-indiqués dans les tableaux ci-dessus ont été matérialisés sur

une carte e la wWilava de Tlemcen en viue de déterminer le segment géo-

graphique dans lesguels ils eévoluent par soucl d'économie diéchelle
VailY o annexe 3 -cartes- ).

23 kFlan de formation de la ressource humaline

_ .3 recherche de gains de productivite, liefficience dans
ioryanisation des chantiers ainsil gue la maltrise des 1innovatlons
saeit bee s, commandent que so0lt élaboré un plan de formation a diffe-
ronts nlveaus, '

* Niveau gestilonnalre

Le niveau superieur diun cadre n'etant pas toujours un
critere suffisant, i1l convient de concevolr deg cycles
de formation dans le management, pour tous les gestion-
nalires des entreprises et bureaux d’'études.

* Niveau maitrise

Les cadres de maitrise chargés du suivi desg chantiers
doivent dgalement béndficier de c¢ycles de recyclage dans
ies techniques de leurs domaliies respectifs.

£ Niveau exdcution

Les performances du personnel diexecution peuvent étre
améliorées, a partir d'un meillleur encadrement deg chan-

tlers, et du savoir-faire qu'aura capitalise, le cadre de
maltrise. :

o1 A5



traintes

2-4-

'J.' AvVaur

& la de 1°
tionnede pay l'ass

ont
de

quii
cadre
up(iml e

ST e

daN '.‘.f(.'

’

w

w

retail

*
at pa;a~fi;calbb,
‘wituation

®

rlon deds actifs

A

4 patrimmin@ det

ABSalnis

i3

arrates au J1.12.

nats

financier

&,ement

accord Gouvernement -U.G.1.A.
ailnissement financler des k,.P.L.,
handicape,
la loi des
a solution

“filpances pour 1993,
& e probleme, dans la

e vecouvrement deg Creéances

deiprdlets des programmes COmBUNAUX el seciorlels,
TR RN Gﬁi'pll’ an cliarge. a concurrence de 77%,
antisipdo de gdits, dacideées par le Mini

de
arrete au 3i.12.92),

Le principe
(situation

Ll sera procede au reechelonnement des
, a 135 et 127

'”a]uéeq respectivement

91},

Las enltreprises
negatifs,

sayont dotée =

Ll gera procede,
enu par les k.pP.L.

leur dyvnamique intarns.

relatives a la reéalisat
& 193 Millions
grace a l'autorisation
stere de l'kcononie,

de tonds

L‘ﬁrficacité de la siratégie de redéploiemerit preconisde,
reste eégalement condil-

en butte a des con-
Les mesures prevues

permettent dfenvisager

mezure ou:

Bvalueés

rachat du decouvert estime a 781 Millions

dettes fiscales
Miliion de LA

pour Lliabsorp-

a4 la régularisation de la situation

N
ERe et

a

-
o

Appllﬂwtlon d@b dLupObltlonQ ﬂu'pian

ltdﬂplﬂ]bmﬁﬂl

de

doit 8tre rigou-
atln de garantlr son effi-

Le plan de redeéploiement
appligqueé dans

une fols approuve,

relesment ses differents volets

cacLts L*attituda laxiste gque peuvent manifester certains gestion-
naires refractalres au changement, sous-tend, tout au moins dans la
phasa 4@ deéemarage, 17implic ai10n diune rommlﬂﬁlon adhoc., {Adminis-
lraticn Bangues-U. G, a ) ou diun bureau diexpertise, dans 1'application

des diupositions prevues, dang le plan de redeéeploliement,

conclus

_ o) ion, on pesut dire que dans la mesure ou des dispo-
sillong sont anvisagees pour liassalnissement financier des entreprlses,

guo o plan de ﬁhurga du programme en cours soit suffisant, gque le re-
couvrament des ore ances %ﬂLt devenu effectit, le probleme gggentiel
dgepicurord celul de liencadrement. Clest pourquoi, dans l'élaboration du

plan Joe redéplotement qul suggére des regroupements dientreprises, 1l
nofs seltlement possible de realiser des economies d'echelle, en

malntonant Les effcckifs actuels, mails aussi de recruter (62} Cadres
wUpES TeuTs et :

aisl

“26 1uchn1 ~lens.
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TABLEAU B*ZY9 : IDENLIFLICATION DES BESULNS EN ENCADREMENY

DES ENTREPRLSES PUBLIQUES LOCALES Ll LA

WLILAYA DK

THLEMCREN

BNCADREMENY

TUTAL

DisPONLBELE A KECKUTER INGENERURS [T'HCHNL-
B LICHENCLE | CLENS
A S SO N S .
{4) lng.kBlect, {{ljLic.en wroit
{1} Lic.8c.8co |[(i)ing.Climati, B -
{17 lng.kKiect,.
(%) Lic.sc.HcO.
(1)ing.genie C.
- {Liing.klect, ) ~
{21 Lic.8c.kCo,
(1) Lic.broit.
(iiing.genie <.
- (1)1ing.klect. 5 -
{4) Lic.dc.BCo.
{1} Lic.proit.
{Lring.genie <.
- {liling.klact, 5 -
{Z2) Lic.dHc.HCO.
(1) Lic.proit.
{lring.genie c.
- {i)ing. klect. 5 -
{21 Lic.sc.hkco,
(1) Lic.broit.

(Lilng.génie o.
(lilng.Mainte.
(1) Architecte
{2) Llic.sc.kco.
{b)lech.genie c

BaL,
WLy
s TOTAL

BAT I MUENT

(
(

2) lngenieurs
1)

(1) Architecte

1
Lic.sc. kEco

{6)




TABLEAY NTZ9

i LT
R

Uil
THRAVAUZL
FRURL LS

LM

A LS A

RetEMW LT

T AL

DLEPONTELE

(5)
(l}

(Tiying. (3)Lic.

1ng (\i}Llc,

lng.Maint,

LDENT L LUATLON DI

BESOLNG

[y

ENCALDREMENY

Bils BENYREPRLBES PUBLIQUES LOCALKES D LA

WILAYA LK

TLEMUOKN

{(suLre)

TOTAL

A HECRUY LR

kel

INGENLEURD

LICENCLE

PHCHNL -
ClbNG

(4] lng T,

(b} techn, T.P.

jing A
i}lng. Mainte.

) Lic. e, bkco.
b Lic.Urolt.
er hagt A N

io0

SO TUOTAL
PLRODUCEEON

LOUERRW LY

EMLEOR

it
AR

T AL

TOrLAL

(4)ing,
T(iybic.
(1)lng.
(LiLlc.

(71

ENTHREMRLSK :

GENERAL

rorest.,
so.rin.,
AQro.

BCLBCO,

ing. (4)Lic,

(L)lng.
{(i)ing.
{1)Ing.
(L)ing.
{1)iny.

genie C.
genie R.
Paysag.
Maint,
vobP.

(3)ing.genle c,
{(2) Lic.Bc.Eco.
(L} Projeteur 6 4
(4) T.4% génie
(2) Uessinateurs
(1) Ilngénisur {1)lng.textille
- {1liChimiste 2 -
(1) ing (8) (4)
(b) tng (1)lng.genie K.
{2y Lic {1)lng.Mainte. 3 -
(1) Hydro geoi

’...,m..‘.m

(8}

(-]

(26)
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TABLEAU NTI0

voLES MOYENS MATERIELS DISPONIBLES

MATER]L KL

PALI L i
’ l’) R TR
ol leas

Looiain
SR

CNATURE DU

Pl ENTHEPRISES DE BATIMENT

ENYREPRLIERE

by

BAFIMENT

i
DUmpar

Hasiora

Cane
pelonniéne

UChiargeur

Clarok

Cotipressaur Y

Malaxeur
Uitarnes

Remrgues

Tlenyrals

penonniere
Bultdozear

Tbiﬁrviﬂ.
qgsﬁﬁérﬁi.

station
COnoasse

Parpaineuse
CMachine
viniloules

L

Clter., C1

3

b

c

. —_— _ LOLAL
PUBSTE, C.GIE. Co8[E.CFIEMACO]BATIWLY | BN'TR
LU 14 16 1.3 i 4 40 37 144
. I R 3 - 14 5 38
3 Z P - 4 4 29
.
- 2 1 - - - - 3
kS 5 5 6 = 5 25
- L - - - i
- . - — .
- 1 - - - - 1
5 13 oh 7 - - 14 44
- 1 - - 3 i 5
- J’»...._. . - -
L - - 2 - 3
S _:m_wﬁm“_ ; , — . ) -
7 B - 12 3 45
- 1 1 & - 3
1 i - - - 2
4 - 1 - 23 3 36
- - - 2. i 3
1 1 - i 1 4
o Z - - 1 - 5
i 1 2 - 2 1 13
- — ﬂ_ — - — e comrn - -
i 3 - - Z b
4 4 f = 1 1h
. i IO — e .,‘“ﬂ._::...__.___“_..
SN i - - - i
2U 4 5 2 4 13 13 61
2 A - - 5
1 . 4 — - 4




TABLEAU N®31 ¢ LES MOYENS MATERIELS DISPONLBLES DES

ENTREPRISES D THAVAUX PUBLLICS

o e
MATURE (U
I"} .'G; T b H l Alil i,a

Camions

ENTHEPHLBSES  Dbs CPRAVAUX PUBLLICE

o8 Pw

B R BEMWLT

TOTAL

B4

Ciltornes 21 B 7 “ 25
bmﬁiruem. 16 L 1
-St@&jon.u. - P 5 - i/
Comgpresseur Qv i - R
| Vracteurs 4] 1e 1/
Vgéhléﬁieﬁ ﬁ ﬁ 21 12 33
vorte char{ 5 ; F
ﬁ{Lllicaz¥3fqm NTQGMA o 11 24
Hiveliouse I - 10
Comﬁ&ctcur A 17 - " 24 -““““"W”“”—ﬁ_gg “““““ o

Heapour

Groupe bl

Chariot

Malidzoulrs

Gravion.

Létonniére |

Lellias

Lpandaur d 16 19




TABLEAU NT3Z LES MUYENS MATERIKLE DLSPUNIBLES DES

ENTHEPRLISES DE CONSTRUCY ION METALLIQUNE

CHATURE ENTREPRIGEY DE CONSTRUCTLON
- MITALLIQURE
. DU . T S,
MATER LEL [ U.Goh s u.c.M

e TR T T li'.(J:l!;‘L!
SUOCUME'T

O G - 0z 08 1o

B . - - Us b

COnNpranssour - T U Uz 04

Gian R ' | - - Uo o

G e - - 01 01

Vehicules leégers - U3 04 07

Encocheuss - Ui - 01

| Trangonnause - Ui - 1

lodret - R 0l - 01

Puroonsa - Ul gt

Pogte de soudura| - 36 - 36

o Lngonnause - Uz - Oz

Cisall

@ - na - U

Coilibreusa - Ui - Ul

- 0l - ui

Prosoa

cabing Pelnture - 03 03

Plicuse. Hydrau. - UL - UL

jroste Haute ten. S Ui - Ui

SFRSIE - 01 - Ul

Machiine de Frod. 10 - - 10

Chiariot Y Ui - - Ul

Practaur 01l - - Oi

Promorque g1l - - Ui

Four _ 01 - - 01




CTABLEAU N33 LbY MOYENS MATERIELS DISPONLBLES DES

ENUREPRLISES D HYDRAULLEIQUE

e — . : .
| BATURE DY ENTREPRIBES D HYDRAULLQUE
MATEELEL e . i TOTAL
- D06 B RW LY B M LK OR

Cang onn 50 15 65

duatldoner 11 : il

Potlon 14 5 : ib

Lot pogng

Houlaaus 4 2 b

LLACLeurs T - /

Kumargues 3 4 4

Yorte &n- 1 : - i
gans

Baronnlare] ] - 3]

Croups @ 10 - 10

sotddar

poolalin 7 - f

vohtoulon 30 ' ' 16 46

Clhiaraouns 3 3

Cawnas P ‘ 7
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TABLEAU N34 ¢ LES MUYENS MATERIELS DISPONLBLES DES

HATULRE BU
Mag et

ENTREPREISES DE DISTRIBUTION

ENYREPRIMES

DE DISTRIBUTLION

A

5 W A K

i

TOLYAL

Camion rr.

Calnions — 31 - 64
Semi-Kem. | . : 5
Charléts - - o]
rranspal. - - 3
S : - -

vehiculaes

10

b

surt Lo Lsto

9. 860 m?

31.120 m

[0«
w1
N
W

uhu.ﬁrig,

UABLEAU

N®35 ; LES MOYENS MATERLELS DESPONLBLES Dhs

ENYREPHISKES D PRODUCTION

MALTURK DU

ENTREPRISES Dl PRODUCELION

MALER LKL

Moulinage

A S R S &

Uy pPALCOT

TOYAL

Metiers

Fours

vehiicules

Camions

e

w5

Machines

Bli
o

[ ]
tr

b




TABLEAU N®36

SLITUATLION FINANCLERE DES ENTREPRiBLS

o~
[

(DR G

N
Do e
-

L,

UNLTH

103 na

ENUREPRL DS

CREANCES | DECOUVERY

AU 31,1292

plarEs (34.12.92)

FloCALES

Z47.128

12.80%

14.342

45.868

7.642

2,048

36.890

13.154

17.6040

50,1060

1z.010

16.946

Bagiwil

ENTREBAT

.1 Mans

.40 Bans

16,440

ENLLHAY

Bt CPLEMCEN

BEC TLEMCEN

M.HE,

SUOUE TOTAL
BALIMENY

REMWLY

PAKC WLILAYA

18 Uiz g1z 143
4,554 - - -
174.266 374,057 80 .222 101.668
34.697 66 .421 4,856 3.478

89.593 - - -

UCa BEHEDOU

SUUS TOTAL
TRAVAUX
PUHLLCE

124,290
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TABLEAU N°36 @ S1ITUATION FINANCIERE DES ENTHEPRLISES (SULTHE)

Uplle @ 1o3 DA

bm;h‘vhizgwm-cﬁgANUEs DECOUVERT pELrrEs {31.12.92)
AU 31.12.92
FIBSCALES FARA-F | BCALEY

k;?&:gf.f‘ 29.349 32,939 g.730 . 1u.b8vy B
Ll,‘ “mw‘mm“”mmwg.azo i P o -
ov.ac.oor. - | z.B2 | s63 | -
BLoMLAL L. u.Aw”mmwgiﬁl4 - 724 270
"bAU MiNLKAL?WE 38 764 - -

1Avﬂmuﬁﬁwwvmm bidh 9.617 - -
4;11LW11 0 5.533 34 2,240 1.790
Q;Q” TOLAL 43.090 28.176 16.313 12,649
PROUDULTION
;thPWLI 36.617 - - -
S0US TOTAL | 36.617 - - -
uyurwuuluum :
7LH1ruy : 20.880 13.071 171 -
B LMA o 8.U74 - 359 517
uqu~'1UJAI“w“ 28.954 i 37.071 3.53u 517
AGEICULTURE
B PAL mmﬁ.zSZ - - -
ASWAL 36,705 207,934 21.798 : 617
ru;muWﬁ | 1.883 | - 7. U357 -
Bl MO | 8.584 - - -
.;uuu rufﬁL 53.424 207.934 Z8.835 bl7
ULMJbLBUTiUN
SUTRAMAYL - 13,4909 44.18% 1.157 2,774
LLUJhAVUhWMW" 545 1.004 - -
ELTRAG o 9y - ~ -
VQUbUM}bTAL 14.544 451191 1.157 2,772
THANSLORYT ' —
1@]ALMMW@W~MV 475,785 781,214 135.438 122.605
GlNERAL
o A -



C- KECENTRAGE DES MISSLONS DK LK, P.L.

. Lienvironnement économigue fait liobjet depuis 1988 & ce jour
de protondes reéformes structurelles et organisationnelles dont la prin-
clpale conséguence est liautonomie des entreprises. Ue ce fait, 1lisevo- .
lution de tienvironnement devrail progresgivement permettre a l'entre-
prise da ré*uyéter la gestion de son exploitation, de ses resgources
hunainas, de lierdanisation de ses relations commerciales et econumlque&
gt de sa Jrolssdance pour aboutir 4 terme a 1l'exercice normal du rlsgue
de gestion.

Vvolol tres succinctemant Yle tableau n®i7 conparatif de 17en—
ylvonnenent de tfﬂ.P,L. avant et apres les réformes economigues™{(1l)

kaquu Avant les réformes Aprés les reformes
wpilanification|*pPlan annuel €laboré a par—{*klaboration d'un PMIE en
] , | tir de plans guinguennaux fonction @eg grandes 1i-
nat.ionaux gnes de. l'évolution du

, marche.

*Organigramme |[*Proposition de Ifentrepri-j®Choix de lientreprisse

ge Soumise a liautorisation
prealable de la tutelle

*1nvwg11¢g - *Liktat decidait des inves- |[*Liktat se charge da tout
naEnt - Jtissements, assurait leurs |projet jugé stratégigue
: financements @t chargeait
lientreprise de leur iéalli-
sation *{, 'entreprise peut finan-
cer tout projet par fonds
propres ou par dautres

moyens {empruntsg...)
*production *Objectifs fixés en concer-i*Ubjectifs fixés par lien-
tation avec la tutelle treprise en tftonction de

17eéveolution du marche

*Distribution [*Obligation taite a i'entre|*Les entreprises pesuvent
: prise puuL]que de vendre créer leur propre réseau
Ses blens & une autre en- de distribution ou vendre
treprise public de commer—- |4 tout autre reéseau

cialisation. '

LB *prix homologues en accord |*Mis a part certains pro-

avec la tutelle. dulits dont les marges sont
plafonneées. Les prix sont

11és 4 l'offre et la de-.

mande du marché.

*“dldllam *Hystéme 86T definissant unf*systéme base sur 1'offre
' salaire de base 11é au pos-let la demande dans le ca—
e de travail. dre de la loi {SMlG etc..}

{1} colliogue organise par le Ministére de la restructuration industrielle
et de participation a. tlemcen, juillet 1995, communication de Mohamed
ramdane sous le theme “Recentrage sur les activiteés et les métlers®

| ~159-



“lLle contrdle des activités de 1° entreprise porte désormais
sur- ‘Le profit. Le contrdle & priori est éliminé au profit du "contrbie
a postériori quil peut se falre aisément grice aux seuls comptes de
tresorelle"{i)

A1n51, le fonctionnement de 1'K.P.L. est basé sur de nouvelles
donnees 8 savolir o : .

% 1a liaison entre l'entreprise ¢t l'admlnistration con-
cerne l'application par l'entreprise des mecanlsmes qui
regissent la sphere économigque et sociale,

* 1iptat ést proprietaire du fonds social par le biais
dactions,

* 1‘entreprise ést responsable de sa trésorerie, klle
s'engage dans uné concurrence loyale &t a pour objectif
assentiel Le profit.

7 o En conséquence, le budget de l'hktat est alimenté par les divi-
dendes revenant & l'Etat par liintermédiaire des fonds de participation.
be ce fait, les resultats financiers negatifs peuvent susciter sgoit ;

- Liintervention financiére de 1 gtat par un COncours
d'équilibre auprés du fonds de participation,

- ha faillite.

C'est ainsi que ''le modaéle de marche permet de mettre en évi-
dence le risque total de l'entreprise et notamment sa composante essen-
tielle : le risque systématique™(2). kn effet, l évaluation du risque
devient l'élément moteur de toute stratégie d'entreprise. Leés variables
strategiques telles que 1'approvisionnement, liinvestissement, les prix,

1a dintribution et les salalres aideént a cerner le risque. Aussi, 1l

en constituer des atouts ou des menaces pour l1la survie diune E.P.L.
Diou, une étape d'adaptation a ces mutations est plus que nécessaire
pour les K.P.L. dans la mesure ou ces derniéres constituant le tissu
economigue public ont ete creéées par 1'Htat, tour a tour agent écono-
migue, puissance publique, régent, dans une période ou 1'ktat avait les
moyens de sa politique, mu par une ideéologie de développement basee sur
S une pollitique volontariste. Aujourd'hui beaucoup d'EPL ont fait les
frais des necessaires mutations de l'économie algérienne.

“iagit-il de comprendre que les EFL nfont fait quse ce qui leur
avalt éte demandeé et en dehors de leur onjet social ou bien s'agit-il
d'un retour aux valeurs qul sous-tendent ia gestion de toute’ entreprise.
En un mot, 1 KEPL peut—-elle retrouver le concept de managemeént apres
avolr failli pour l'avoir ignore 7

(L)Y A. sBurlaud et C. Simon, Analyse des couts et contrdle de gestion,
édition vuibert, Paris, 1981, page 20

(2) ¢. A. vailhen, Kvaluation de l'enttreprise et cout du capital,
edition vuibert, Paris, 198i, page 86



Nous sommeg d'avis de redynamiser la notion de Management en
faveur des K.P.L.. A Ce titre, nous développerons les aspects méthodo-
logiques 1liés & l'analyse stratégique du recentrage des migsions de
1"y, P. L. puls, nous preésenterons le mode Opératoire de caes cohcepts.

_ En effet, le premler aspect concerne la réaction tardive et
lente pour faire face & la crise car il est Observé

* |,igttente d'une améliioration de la conjoncture ou de la ré-
ponse politigque,

* lL,.a confusion entre crise structurelle et ralentissement
conjoncturel: c'est surtout valable dans les secteurs ol les
technoiogles de productlon et de management bouleversent les

acquis, o
\

* La pécessité de qaltrl ser 1'inflation: plus 1'inflation est.
rapide et importante, plus les corrections deVlennent ur-
genteg: ' ‘

-& 10% d'inflation par an, on peut changer les prix une
fois par an,

- —-& 30% dfinflation par an, un changement de prix par
trimestre est un impératif de survie,

* Le recours aux solutions de facilite,

* L’incapacité de la direction & gérer la crise. kEn effet,
~la croissance sans crise de rentabilité, ni de trésorerie
peut &tre profondément dramatigue.

De méme, dautres causes d'aggravation de la situation relé-
vent de ' :

* pertes de temps en réunions nombreuses, non suivie d'exeé-
cution de décislons,

* absence d'idées de solutions: le consensualisme et la re-
cherche du compromls pour ne pas bousculer les équilibrav
sont souvent plus couteux gue les sacrltlces nés diappli-
cation de solutions courageuses,

* désaccords sur les causes des difficultés et les remédes.
La remise en cause est exlgeante et souvent impossible a
initier, liktat se chargeant de régler selon une certaine
convenance les conflits dientreprise,

* L,es hésitations devant les mesures & haut risque,

* L,es délals d'approntiqaage et de formation parce (ue la
gestion de crisoe 1mp11que des changementv de cultura
d'entreprise plus ou moins partiels,

* Les délais bureaucrathues et légaux,

—i61-



Nous invogquerons les principales causes de failllite qui en
résulte, surtout en peériode de stagnation économique ou de récession,
la croissance économigque ayant masqué bien des erreurs. Parmi les
‘causes stratégiques, nhous avohs

* Ygntes insuffisantes liées A la baisse du marchée dfou
stocks trés importants,

* Mangque de compétitivité, :

UetalLlanCe des cllents ou bien liktat est mauvais

Payeur, '

lnvestissement mauvala, non rentables ou trop 1mportants,

Mauvaise localisation, décentralisation, transfert,

Couts d'exploitation trop élevés, :

Croissance trop rapide avec des marges ingsuffisantes

pour le financement,

structures trop lourdes, excéas de centralisation,

bureaucratie,
* Achat de la palx sociale {attitude viz & vis des

syndicats},

* Incompetence financiére du dirigeant, |

- * dysteme de gestion du pouvoir dans l'entreprise,’ (1)

¥ W o % *

*

| .
~Face & ces difficultés, plusieurs solutions jsont envisageables
pour redresser la situation :

Recherche de partenaires,
ventes d'actifs,

Renégociation de crédits,

tégsengagemant ,

Embauche ot autod1301p11ne

Redéploiement des act1v1tes,

Réorganisation de l'entreprise. - _
"se donner les movens de réaliser ses.objectlrs ciest-
d-dire l'effort doit &tre mig sur le'beq01n de fonds
de roulement,

* ptudier et analyapr objectivement le marche et son eévo-

lution "{1i} {(reconguérir des segments | de marche},

% X % % % ¥ % F

Le deuxieéeme aspect . important est relatli au mode opéra-
toire d'une démarche organlsee Quelque soit 17 entroprls@ elle va
devoir réfléchir sur ce gquiil convient de faire face a une activité
nouvelle ou une situation nouvelle.

L'E.pP.L., lors de ses choix, "dispose de plusieurs oOptions
strateégiques : la spécialisation, l'intégration verticale, la diversi-
fication, 1'innovation, la coopération, l'acquisition et le retrait®{Z).
A chacune de ces options, qui ne sont pas mutuell@menﬁ exclusives, Ccor-
respondent des actions bilen définies permettant leur mise en oeuvre.
Cette tdche est souvent trés complexe car on agit sur de l'existant. 11
en résulte donc gu'une stratégie adéquate permet au gestionnaire de

(1} pierre Lauzel, La gestion rationnelle de l'entreprise tome 2 - Les
grandes fonctions et le contrbls de gestion, édition entreprise
moderne, Paris, 1972, page 37

{(2) Christophe Lalandre, sStratégles des gntreprises et marche interna-
ticnal des capitaux, édition économica, Paris, 1980, pages 28-33
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* Garder la lucidité voulue pour apprécier la comptabilité
entre lienvironnement dans lequel se situe son entre-
prise et les forces qu'il est capable de mettre en oeu-
vre sur les marchés,

* Ueceter a2 temps les changements quil se produis ent dans
ilenvironnement afin de s'adapter a la cOoncurrance ou
‘aux changements induits par le créneau d'activité, chan-
gements das a4 la technologie ou aux contraintes €cono-
miques de type récession ou autres,

* mavolr s'il faut décrocher pour mener les efforts sur
d'autres fronts plus favorables pour optimiser les capa-
cités de l'entreprise oU au contraire continuer & faire
front, la réussite détant au bout de la persévérance.

Ce triptyque devralt permettre au gestionnaire de lancer
une réflexion qui doit porter sessentiellement sur la concentration des.
afforts pour conquérir des parts de marché, sur la bonne gestion des
movens financiers et enfin sur la dynamique interne de la ressource
humaine dansg sa contribution la plus efficace a l'entreprise.

La démarche de I1'analyse stratégique n'est pas linéaire,
et c'est ce qui fait toute sa difficulté, nous devons aboutir a s'assu-
rer des cohérences. L'accent doit 8tre mis sur “le recentrage de l'entre-
PriEe sur ses activités les plus rantabLes et sur sSes métisrs quielle
maitrise le mieux dangs le cadre diun plan de trois & cing ans en
z'asgurant de maximum de chances de succes.

une fois les calculs d’opportunités effectués, il sera
possible & la direction générale de l'entreprise de mettre en oeuvre
gelon lurgence et les moyens so0it

* Les delestages d‘activité dont l'analyse stratégique
a signifie I'abandon,

* La 8ous traitance selon des cahiers de charge dont la

~ sécuriteée d'approvisionnement, de disponibilité et de
respect des normes par le sous- traitant doivent impéra-
tivement étre contractua115eeg

* L'egssaimage diactivitds connexes qui aura le double meé-
rite d'alléger les charges d'exploitation, de donner un
marché et un levier d& un métier qui peut muer en orga-
nization autonome, de permettre la c¢réation de filiales
(filialisation avec une logique industrielle, filialisa-
tion avec une logique commerciale, filialisation avec
une logique de placement sans intégration diactivité),

* L@ regroupement autour du mime métier qui permettra
diatteindre la masse critique ou davoir des économies
d'échelles ou autour de métiers convergents comme dans
le secteur de la construction ou de la production indug-
trielle de masse’{1).

(1) Colloque organisé par le Ministére de la restructuration industriel-
le et de la participation & Tlemcen, juillet 1995, Communication
de Ramdane Mohamed sous le theme "Recentrage sur les activités et
les métiers™.
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CONCLUSION

Les deux études de Cas gue nous avons présenté comme mo-
déle, illustrent les réformes engagees par le gouvernement. Ue 1la, une
désillusion pour les méthodes formelles se fait sentir. La gestion du
changement, dans le but d'adapter 1'k.P.L. & de nouvelles régles de jeu
pour assurer & l'organisation le maintien de sa capacité, sont plus que
jamais les nouveaux défis auxquels l'entreprise est confrontée. 'loutes
ces préoccupations soulévent une série de nouvelles questions a savoir
Comment mieux impliquer les hommes dans le processus de décision stra-
tégique 7 Comment faire en sorte que 1'K.¥.L. se renouvelle et puisse
faire face & des changements dans ises marchés et sa technologie ? Com-
ment élaborer des systémes qui permettent le renforcement de certains
comportements favorables & la réalisation de la stratégie et qui y asso-
cient, de maniére étroite, la culture organisationnelle 7

L'E.P.L. est appelés A4 mettre en ceuvre une stratégie per-
mettant de recentrer de fagon durable sur des activités porteuses et
rentables. 11 est évident que ces entreprises soient dotées en moyens
humains, matériels et financiers & qui il est demandé d'étre rentable,
sous peine de faillite compte tenu des contraintes qui pésent sur elles
et des objectifs qui leur ont été.assignés et du nombre d’handicaps qui
entravent leur développement. L1 apparait indispensable gue les erreurs
strateglques dans les décisions qui engagent leur avenir soient les
moins nombreuses p9551bles et 1es moins couteuses possgibles.

race & ce foisonnement de réflexion induit par la phase
de transition actuelle, sont-elles capables de sauter le rubicond et
d'opérer le saut qualitatif dans l'atteinte de nouveaux objectifs 7
Nous pensons gu'un élément de la réponse se situe au niveau du proces-
sus actueilement en cours 4 savolir la formule de la privatisation.

SECTLON 3 - LA FORMULE DK PRiVATLSATlUN COMME PROCESSUS KN COURS

pour les théoriciens de 1'économie de marché, la privatisa-
tion peut révolutionner le rdle de l'ktat dans le developpement et la
croissance économigue ainsi que aans la société toute entiare.

Partant de ce constat, 1e processus de prlvatlsatlon deVLent
plus une technique d'adaptation qu ‘une bouée de sauvetage.

Pourtant, malgre lfampleur et 1a profondeur de l1a révolution
qu'elle représente, la privatisation elle-méme reste tres souvent un
concept imprécis. kn fait, cette notion recouvre un ensemble de techni-
ques, d'objectifs et de résultats différents.

Notre analyse se présente comme un apergu général des causes
et des modalités de developpement de ce phénoméne Cfest pourquoi il
revét une telle importance en tant gque doctrine de gouvernement 4 une
épogue ou, nombreux Sont Ceux qul recherchent de meilleures formes de
gestion des affaires pub11QUes, en partlculler des systemes pollthues
démocratiques et fondés sur 1l'économie de marchse.
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Plus que le processus de privatisation lui-méme, il importe de

comprendre la logique qui lL'inspire.

tn effet, il existe des limites a

l'action de 1'ktat et certaines activités économiques, en particulier
dans le domalne industriel, sont exercées de maniére plus rentable par

le secteur prive.

S A- LES AMENAGEMENTS LEGLSLALLKS

Les réformes économiques entreprises a4 partir de 1983 a4 lief-.
fet diintégrer notre économie aux mécanlismes du marché libéral se sont
‘traduites concrétement par une refonte du dispositif législatif et
raglementaire reégissant 1° activitcé gconomique qui IaVOrlse, tout parti-
culleremant la promction de lfinvestissement prive. -

_ Ainsi, le nouveau cadre institutionnel et réglementaire léve
toutes les restrictions qul étalent imposées antérieurement & 1'inves-

tissement €tranger et national privé.

A cet égard, 11 convient de men-

tionner que la procédure diagrément des investissements ainsi que leur
platonnement a (30) Millions de DA ont été supprimés a la faveur “des

dispositionsg de la lol 88-25 relative

a liorientation des investisse-

ments privés”{i) tn outre, “"la loi 88-29 a mis fin & l'exercice du
monopole de 1l'hktat sur le commerce extérieur™(2) et a ouvert ce dernler

au secteur prive.

be surcroit, “la loi 90-10 relative &4 ia monnaie et au crédit
conzacre la libéralisation des regimes d'investissements étrangers et

1a liberteé d'installation des bangques
antérieures limitant la participation
les sociléetés mixtes ont été abrogédes.
ies formes de contribution du capital
L7économie et favorise toute forme de
ment & liinvestisseur non résident de

etrangeéres"(3). Les dilspositions
du capital dtranger . a 49 % dans

Cette loi ocuvre la volie a toutes

étranger au développement de
partenariat. Hlle permet égale-
réaliser son implantation en

Algerie sous forme diinvestissement direct ou en partenariat avec une
ipersonne morale publique ou priveée résidente.

Ainsi, la mise en place d'un disposif législatif, notamment ;-

- “he décret 1égislétif

“commerce, ' {4) :
- "Le décret législatif

93 08 modifiant et complétant

93-1i0 relatlf a la bourse des

valeurs mobiliéres,(5)

- “Le décret Lngslatlt
1 "investissement,{6)

93-14 relatif a ia promotlon de

- "Liordonnance 95-06 relative a la concurrence,{7)
- "L‘ordonnance 95-2Z relative a la privatisation des

entreprises publiques,

(g

(-]
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Journal ocificiel n
Journal officiel n
Journal officiel n

@
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Journal officiel n® 29 du 20/07/1988, pages
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traduit la volonté d'ouvrir davantage l'économie au capital étranger et
privé national, Cette nouvelle législation institue un systeme d'encou-
ragement fondé sur une distribution et une modulation transparente
d'avantages financiers, fiscaux et douaniers. :

En outre, quelques mesures importantes ont été prises pour
une adaptation & une économie de marché, en 1'occurence :

- La liberté des prix pour favoriser le libre jeu des
forces du marché. La fixation des prix par 17 Ktat
devient 1° exceptlon,

- La liberteé d'accés & la devise pour tous les opérateurs
économiques réguliérement inscrits au registre du com-
merce. Le principe est fondé sur la solvabilité du
client, .

- Liouverture du capital des K.P.L. au capital privé na-
tional et étranger sous forme diapport de capitaux,
diéquipement ou de savoir faire.

On est en droit donc de signaler que ces nouveaux textes
créent des conditions nouvelles et incitatives pour la promotion des
investissements.

pour ce faire, les walls ont institués par décision un comité
local de privatisation et une commission locale de vérification et de
contrdle des opérations.

"Co comité placé s0us l‘autorité directe du walli est composé du

-Secrétaire général de la wilava {Pr951dent),

-Directeur des domaines de wilaya,

-Directeur de la planification et de 1l'aménagement du
territoire,

-Directeur 1echn1que concerneé par le secteur d act1v1té
- de l'entreprise;

~Pré51dent de 1'A.P.C ou de 1'A.P.W selon le cas.”(l)

Nous ferons en sorte d‘énumérer les principaux actions de ce
comité qui est chargé de:

- "pafinir et d'arréter 1e programme de prlvatlsatlon et de

compléter le cahier des charges,

- Faire prendre par. les collectiviteés locales proprletalres

les déllberatlons prononcant 1a c9551on
- e prononcer sur le maintien ou non de chaque activité,
- raire estimer la valeur des activités ou des actifs &

ceéder. Le montant de l'estimation constitue un minimum en
en dega duquel la cession ne peut intervenir,

{1) Ministére de 1'lIntérieur, note méthodologique n® 1380 du 20/11/1995
relative & la privatisation des activités & caractere locale
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-~ procéder & la mise en oeuvre des appels diofires et de
désigner un huissier ou le cas échéant un notalre pour
procéder & la réceptlon des offres et & l'ouverture des
plis en séance publique,

—~ pPrendre toutes mesures de nature & sauvegarder la confi-
dentialité des informations,

- Adresser des rapports d'édtape Bur le deroulement des
opérations & la commission locale de vérification et de
contrdle des opérations de privatisation, :

- vrocéder & l'étude et & la sélection des offres et éta-
blir un rapport circonstancié sur l'offre retenue quil -
sera transmis & la commission locale de vérification st
de contrdle. A cetr égard, il-vy-a lieu de préciser que
les galariés organisés en société bénéficient d'un droit
de préemption et d'un abattement de 15 % sur l'offre re-
tenue. Ce droit doit &tre exercée dans une période d'un
mois & compter de la proclamation de 1'offre retenue.

- Ketenir un notaire pour l'atablissement de l'acte de
“cesslon consacrant le transfert de propriété.” (1}

11 convient de noter gu'une ‘commission locale de vérifica-
tion et de contrdle est instituée et se compose des membres suivants:

-Un Magistrat (prrésident},

-Le Irésorier de wilava,

-Un représentant de 1'inspection générale des finances,
-Le représentant du syndicat des travailleurs le plus
représentatif au niveau de la wilaya; :

Cette commission a pour miszsion de veiller au strict respect
des régles de transparence et d'équité du déroulement des opérations de

. privatisation. klle se réunit de plein droit dés la réception des rap-

ports d'évaluation soumis par le comité local de privatisation et se
prononce sur leur recevabilité. Aussl, elle est chargée, en outre,
diassurer une large publicité aux résultats des adjudications.

¥nfin, il est & préciser que le prix de cession doit &tre
versé entre les mains du trésorier territorialement compétent et imputé
dans un compte diattente." (2}

11 est indispensable, & cet égard, que les opérations de pri-
vatisation se déroulent dans le respect des régles de transparence, de
sincérité et d'équité. klles dolivent en outre prendre en charge le recen-
sement et l'évaluation des biens moblllers et immobiliers selon leur
valeur marchande.

{1) Ministére de 1'lntérieur, note méthodologique n°® 1576 du 9/11/199%6
portant mesures dfassouplissement, ‘

(Z) Ministére de l'Ilntérieur, note méthodologique n® 1380 du 20/11/1995
relative & la privatisation des activités & caractere locale
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La privatisation de certains services publics et de certaines
activités & caractére commercial, industriel ou artisanal, crées par les
collectivités locales, en application des codes communal et de la wilaya
n‘est pas soumise aux dispositions de "1'ordonnance n°®95-22 du Zé6 Aolt
1995%(1) et peut, & ce titre, 8tre engagée immédiatement. L! en est de
méme pour les entreprises publiques locales sans exlstence juridique
faute d'avoir été créées conformément A& la réglementation en vigueur.

routefois, la mise en oeuvre du processus de privatisation
differe selon qu'il s'agisse de services publics, d'une part et d'acti-
vités A caractére commercial industriel ou artisanal et d'EPL sans
statut juridique dfautre part. La démarche consiste d'abord & poursuivre
l'action de recensement de tous les services publics crées par les Col-
lectivités Locales et gérés sous forme de régie ou par l'intermédiare
d'établissements publics. Une fois cette opération achevee, 1l v a lieu
ensuite de classer ces services selon 1° 1mportance et le degré de leur
utilité publique et les possibilités de leur privatisation.

A cet égard, au cas particulier, la privatisation ne doit
concerner gque la gestion de ces services publics et ce, conformément aux
dispositions des articles 138 et 130 respectivement du Code Communal et
du Code de la wilava. ‘

11 stagit, en effet, non pas de cessions mais de concessions
de services publics pouvant &tre accordées par les délégations exécutives
sous forme de conventions conformes a un cahier des charges type et
approuvées par le wali.

L1l convient de souligner qu'un nombre important de services
publics ont déja été concédés et l'opération consiste, en reéalité &
genéraliser cette forme de privatisation.

La privatisation des activités & caractéres commercial indus-
triel ou artisanal et des entreprises publiques locales sans existence
juridique doit &tre entreprise selon les orientations contenues dang la
circulaire n®*20 du 15 AolGt 1995 de Monsieur le Chef du Gouvernement.
Cette opération doit concerner en prioriteé les activités et entreprises
dont les effectifs sont réduits et gui assurent une production de biens
et de services a caractére banal, et sans complexité particuliére. kn
fait, il s‘agit d'entreprises ot d'activités dont les Collectivités
locajes doivent se desengagor {(hétellerie, restaurant, transport, bain,
douche, artisanat...). o

B- LA PERCEPYTLION DU PROCESSUS DE PRIVATISATION DANS UN CADRE

LNSTRUMENTAL

La privatisation est définie en terme simple comme le pro-
cessus par lequel l'ktat céde les entreprises qui lui appartiennent,

soit par blocs d'actions & des investisseurs privés nationaux ou étran-
gers.

. Pourquoi notre pays recourt-il & cette technique ¥ C'est
essentlellement dans le but de réduire la dimension du secteur public

{1) Journal officiel n® 48 du 03/09/1995, pages 3-9
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dans le cas oll 11l se seralt développé de maniére excessive et ou il
consomne des ressources trop ilmportantes pour laisser au secteur privé
la possibilité d'opérer d'une maniére efficiente et de jouer son rdle
de moteur de la croissance au sein de 1'économie,

Pans la conduite relativement contrélée, sur le plan écono -
migque, du processus de rupture-changement : deux aspects sont a consi-
dérés dans la phase de transition, l'un, se rapporte aux caplitaux, et
liautre, a 1'ktat,

pans ce genre de rapports inter-capitaux, l'Etat aura a:

- Préserver sa mise inltlale, lul permettant de la récupé-
rer, dans des conditions honorables, lors de la falllite des capitaux
publics ou, en cas ol ils seralent absorbés, par le prive,

- Urganiser l'espace d'échange des droits de propriété sur
le capital : la bourse des valeurs mobiliéres,

Au dela de la naturs juridique du droit de propriété, dans
le contexte prévalant, l'essentiel est davoir des entreprises perfor-
mantes et compétitives. La dynamigue temporelle seule, décidera, lequel
des deux types de droit de propriété, s imposera. Lls pourraient fort
bien cohabiter.

D'ailleurs, les deécideurs de certains pays développés ont ren-
forcé le processus de privatisation des entreprises publiques dans les
moments peénibles aux fins de consolider les assises dconomigues natio-
nales. A ce propos, M.schlogel note: *...dans toutes les sociétés
industrielles, le politique et l1l'économique ont cessé diétre distinctes
comme le public et le privé. Les économies modernes sont des économies
mixtes." " {1}

kn définitive, la question de la privatisation se pose en
termes de conditions générales dans lesquellss, le capital privé est
appelé, économiquement, a participer librement au processus de rupture
changement. Afin de minimiser le risque d'un trop grand dérapage struc-
turel irréversible, il convient de s'entourer du plus de précautions
possibles, en ramenant le capital privé a sa juste proportion en sa

‘qualité diacteur actif parmi d'autres dans le cadre diune démarche glo-
hale.

PDans notre analyse, 11 s'agit de partir de liexistant guli est
un investissement colossal exigeant des dizaines dfannédes de travaill.
k1t susg, les entreprises ont acgquis un savoir faire guil peut &tre ren—
tabilisé sans probléme majeur, placées dans des conditions normales de
concurrence loyale. En effet, nous disposons d'un tissu économigue assez
diversifie avec des possibilités réelles de développement rapide des
movens et des voies de communication augmentant ainsi la performance
et les qualités de cette économie aujourdihui en difficulté.

Tous ces 6léments doivent dtre pris en compte dans le décom-
pte financier pour déterminer la valeur de l'entreprise a vendre. KEva-
luer une entreprise ciest émettre un avis sur la valeur de i'entreprise

{1} M. schlogel, Organisation et fonctionnement des financiers, édition
Mazson et C°, Paris, 1969, page 182
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et non pas déterminer son prix. La valeur de l'entreprise peut servir
comme élement de bage pour la détermination du prix de cession. Les me-
thodes dfévaluation de base peuvent étre rassemblées en trois groupes
principaux: l'évaluation patrimoniale, l'évaluation par les résultats
et 1 évaluation par le goodwill. L]l est certain que la certification
des comptes constitue une étape au préalable & toute méthode d'évalua-
tion de 1'H.P.L..

Ainsi, "la valeur diune entreprise se déduit de deux calculs
préliminaires correspondant, l1'un a la notion de prix de revient, I7au-
tre & la notion de valeur de jouissance ou de rareté : la valeur patri-
moniale est la valeur ¢conomigue du bhilan réévalud sans considération
de profit : le bilan réévalué dégage la valeur intrinseque mathematique.
Liédvaluation par les résultats résulte de la capitalisation diun taux
‘approprié du bénéfice net théorique, ou profit économique : c'est la
valeur de rentabilité,

81 1la valeur de rentabilté est supérieure a la valeur intrin-
séque, cette situation est appelée le good will, et une prime de plus
value lul zera accordée au titre diélements incorporels liéds & l'exploi-
tation. 8i la valeur de rentabilité est inférieure, 11 importe de dis-
cerner si les causes tiennent A des incidents passagers ou a la struc-
ture méme de l'entreprise. La valeur & adopter sera inférieure a la
valeur intrinségue. Elle comporte une valeur incorporelle négative ou
dépréciation. 8i le redressement de rentabilité n'apparait pas norma-
lement a moven terme, ol 81 la soclaté est grevee d'un endettement, on
concluera & une valeur liquidative, résultant de la dispersion des
biens, de recouvrement des créances et des frais de liguidation™. (1)

A priori, 1l'une de ces méthodes constitus une étape au préalable &
toute action de privatisation. On se demande si la méthode du good will
sara-t-alle donc la formule la plus appropriéde 7

11 est essentiel de souligner que Nicolas du Coulon appuie
notre analyse par les propos suilvants: "péterminer la valeur diune
entreprise revient & prendre en compte de nombreux @léments & savoir
les donneées macro-économigues, puls sectoriels et enfin des facteurs
internes & l'entreprise. btant donné la vérité des données & considérer,
appliguer une mathode plutdt guiune autre ne signifie pas pour autant
que le mode de valorisation retenu corresgponde au meilleur, Tout juste
réeussit-il a4 s'adapter mieux gu'un autre a telle ou telle situation de
l'entreprise™.(2)

Tenir compte de t ' ces paramétres clest poser la question
de savoir pourguol privatise: ! pPlusieurs réponses s'imposent. La fina-
l1ité de 1la vente doit &tre diabord une rentrée diargent et puls le
ddsengagement total de 1'ktat de 1a gestion des entreprises. HElle a
pour hut de sauvegarder lfoutil de production par 1l'exlgence de sa mo-
dernis atlon, de permattre aux compétences de poursuivre l'accumulation
du gaveoir-faire par la sauvegarde des emplois productifs reels et diévi-
tor 1a destructuration du tissu économlque en cautionnant au départ 1a
fermeture inutile dientreprises. Le ce fait, le désengagement de 1l'ktat
ne signifie pas abandon total de ses prérogatives puisqu’'il est le seul

{1) Pierre Lauzel, la gestion rationnelle de l'entreprise tcme 1, édi-
tion entreprise moderne, Paris, 197%, page 259 ‘ ‘
{Z#) MNicolas du Coulon, Evaluation dé lientreprise, Revue de liesgentiel

du management n°9, 1995, page 72
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garant de la stabilitd spriale

ED

our arriver & conorétiser csttie Lénailte, des stratégles
adéguates doivent 8tre utiliséeg dans la mesurse oul la crise des K.FP.L.
sa manifeste yar'la longévité des mauvais résultats. Leux-cl indigquent
que quelque par existent des blocages fondamentaux ne permettant plus
un bon fonct unmwm@nt aiin de saLlszalre, ne geralt gue les bescins
socilo-économigues diune catégorlie de consommateurs toujours crolssante.

La cause réside dans les structures s0Cio-éccnomlgues, mo-
deldes par un systéme dconomigue centralisé, irrigué surtout, par les
excedents ruailses rar les w111,;30rtr:1tmrw des hydrocarbures et les sm—

prunts de liextérieur. 11 a suffi d'une simple chute de ce surplus,

aveq raréfaction des pPréts extérieurs, pour que ce systéme se Lrouve

en dézéguilibre., L'incidence sur les E.P.L. est directe par l'appari-
tion des dysfonctionnements structurels. A cwt gifet,les structures
soclo-econonigues doivent ss transtic rmer quaiﬁtatifazenf MBme s'il-vy-a
volonts délibérée de les maintenlir en l'état, les mécanismes soclio-
sconomiguaes généréds par les dysfonctionnements, poussent inexorablement
aul changement.

11 est entendu gue cela suppose une refonte totale des instru-
mants finan01er5, douaniers et fiscaux. 11l existe une multitude de
techniques de privatisation gul souvent dans la pratigue connaisent des
combinaizons par des études cag par cas

¢

e ventes diactions mais gul e heurte 3

A
a savelir liabszence de marché de capitaux,

* yente privée diactiong,

% Ligpport diinvestisseurs privés dang une entreprige publique,

ifs de l'entreprise publique aprés liguida-
t donc apurement du pasazi,

2, segmentation ou restructuration de l'entrepriss
urs de ses compogantes qui gont vendues separément,

* Rachat par les caﬂ res ou salariés de 1l'entre

ise autrement
dit la méthode du pil S

r
diacguisition dcu actions,

;-:s

diune entreprise publique éiune exploitation

# Concession

orivée ou la con ”LuSiOﬂ diun contrat de | gestion en faveur
diune entreprisse privae, 1lixtat £tant lé propriéetaire des
actifs er du passif ’

* Distribution de bons vendus a 1°F 5cmbie de ia société per—
mettant la créaticn de fonds d'investissement: la métho
de vente de bhons d'echange, chague wlth 11 recevant des bona
de privatisation d’une certaline vale noyennant une rede-
vance d'enregistrement, permet 1° éhésiQn populaire pour
éaviter le merceliument de la propriété sous réserve de bilen
organiser ces fonds d'investissement par des comités de
surveillance™. {1}

{1} puotidien national watan du 5/01/1995, Article! "L épreuve de la
privatisation”™ de Mohamed Belattaf
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Ces privatisations globales ou partielles d'y.P.L., aujourd’hui
permises par la législation, devralent étre réalisées au moyven des mé-
thodes suivantes: la cession d'élément d'actifs, le regroupement d'en-
treprises, la cession d'actions, la privatisation du statut et des mé-
thodes de gestion et, enfin, la liquidation d'E.P.L..

A cet fin, il nous paralt juducieux de décrire brieavement ces
différentes méthodes (1i):

La cession dféléments actifs consiste pour une K.P.L. &
transférer a une personne privée {physique ou morale) la propriété de
biens meubles ou immeubles qui constituent son actif (matériels, ter-
rains, locaux). Les éléments d'actifs sont dgénéralement vendus sépareé-
ment, mais rien n'empéche une #.P.L. de les regrouper de fa¢on & en
faire des ensembles plus rentables et par conséquent, plus a méme
diintéresser les promoteurs priveés. Les opérations de cession d'éléments
diactifs relevent, selon le code de commerce, de 1la compétence des
organes delibérants de l'entreprise (Assemblée (Générale et Consell
dtadministration). Mais les textes législatifs portant gestion des
capitaux marchands de 1'ktat et privatisation d'entreprise ont confié
la conduite du processus de privatisation au gouvernement, qui arréte
la liste des H.P.L. privatisables respectivement sur proposition des
autoriteés locales de la wilava. Le comité local de privatisation
au niveau de la wilaya et le conseil national de privatisatiocon au
niveau de la spheéere des décideurs seront chargés de 1'éxécution.

Pour ce quil est de la privatisation au moyen de la filialisa-
tion des H.P.L., elle consiste en un retranchement d'éléments structu-
rels d'une entreprise publique, qui acquiérent une existence juridique
propre, distincte de l'entreprise mére, Une telle opdration reéalise
une triple privatisation qui s'articule pour l'essentiel autour de 1la:

* privatisation juridique, tout d'abord, du fait que 1'E.P.L.
filialisée passe d'un statut de droit public a celul d'une société e
droit priveée,

* Privatisation financiére en second lieu, lorsque ia nou-
velle filiale dotée d'un capital social fait appel aux capitaux privées,
tout en restant dans le groube public de l'entreprise mére,

_ * Privatisation de la gestion parce que l'entreprise filiali-
sea a desormals vocation a se développer de maniére autonomse.

Autre technique de privatisation souvent utilisée a savoir la
cession d'actions émises par une E.P.L. que lion réalise généralement
sous la forme soit d'une vente, soit d'une remise d'actions aux travail-
leurs ou les deux combinées. Cependant, la vente est le moyen le plus
couramment utiiisé, parce que la privatisation est souvent justifiée
par la nécessité de rapporter au treésor public des ressources finan-
ciéres supplémentaires. La vente peut &tre réalisée sous des formes
differentes : par introduction en bourse, par voie d'adjudication, par
augmentation du capital d'E.P.L., par cession d'actions aux banques

{1) byntnese du korum des hommes d'affaires algériens résidents a
i’ etr?nger, Alger, les 22-23-24 octobre 1994
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commerciales qui achétent les titres de 1'entreprise privatisable pour
les remettre en vente ultérieurement sur le second marcheé. L‘absence
diune bourse des valeurs mobiliéres ne constitue pas ul oObstacle a la
privatisation au moyen de la cession dactions, puisque les bangues
sont habilitées & assumer cette mission. Le comiteé local de Wilaya ou
ie consgell national des privatisations pourrailt prévolr de réserver

aux salariés des H.P.L. privatisables une partie des actions émises par
ces dernieres. ' :

La prlvatlsatlon de la gestlon diune &.p.L., peut aussi cons-
tltuer une technique de privatisation, réalisée par différents moyens
dont, notamment, la privatisation du statut de 1 'H.P.L et 1'adoption
conséquente de méthodes de gestion privées. La privatisation peut,
en effet, résulter diune transformation d‘une entreprise publique en
societé de droit privé, entralnant une privatisation des méthodes de
gestion. Cette privatisation de statut peut également prendre la forme -
d'une concliusion d'un contrat de gestion ou de gérance qul confie Ia
gestion d'une &.P.L. ou d'une de ses parties & un opérateur priveé
zans que la wilaya solit contraint <de se désaisir des actifs quiil
détient dans ces K.P.L.. Cette technique de privatisation peut revétir
deux formses juridiques dltterentes a savoir:

% se matérialiser par un contrat de gérance, par 1eque1 un

- opérateur privé accepte de gérer un établissement public
pour le compte de L‘ktat propriétaire, qul conserve les
risques de l'exploitation. Le gérant est remunéré en fonc-
tion des bhéneéfices réalises, ce gul le pouzsSe naturellement
4 améliorer constamment la rentabilité de l'établissement.

* revétir la forme d'un‘'contrat de gestion, quil s'apparente
a la technique de la location-gérance de fonds de commerce.
e contrat consistera pour la wilaya actionnaire a contfier
la gestion de tout ou partie d'une H.P.L. & un opérateur
économique privé, national ou étranger, qui l'assure, pour
son propre compte et & sSes risques et périls, moyennant
varsement & l'ktat, d'une redevance mutuellement arrétee.

knfin, la privatisation dfune #.P.L. peut impliquer sa _
diggolution et sa mise en ligquidation, selon les formes consacrées par
le code de commerce et l'ordonnance relative 4 la gestion des capitaux
marchands de 1'ktat. Au terme de la dissolutlon des actifs de l'entre-
prise, l'exploitation de certains biens mobiliers ou immobiliers pour-
rait &tre concédée 3 des opérateurs privés,

L1 convient de signaler que les causes profondes du mouvement
de privatisation sont essentielilement de trois ordres : financier, juri-
digue et politique. '

Ce sont, le plus souvent, des problémes d'indisponibilite de
ressources financiéres qui poussent les décideurs & recourir aux mesures
de privatisation d‘@ntrepriseg publiques La plupart des responsables
aiourdlr le poids de 1la tl calité ou accroltre le volume de leur endet-
tement. Pour toutes ces raisons, la solution envisagée consiste & trans-
férer au secteur privé d'un certain nombre d'entreprises publiques
préalablement ciblées, dans le but :



~ de réduire les dépenses publiques par la suppression des
subventions qui €taient verseées sous diverses formes aux
entreprises publiques déficitaires {assainissement finan-
cier, recapitalisation, dotations pour reconstitutlon des
fonds propres...}, : ‘

~ de faire bhénéficier le trésor public ou les entreprises des
produits financiers tirés de la vente de participations fi-
nancieres publigues gue liktat détient dans le capital des
entreprises ou de la ceszion diéleéments diactifs leur
appartenant,

- de faire d'importantes économies en confiant la gestion des
entreprises, chague fois gue nécessaire & une personne (mo-
rale ou physique) privée, évitant ainsi les risques finan-
ciers gu'elle comporte. : .

- be plus, l'inadaptation de certaines K,P.L. aux exigences
d'une gestion dynamique concurrentielle et 1 incapacité dont fait
preuve de nombreux dirigeants & réaliser les reconversions et redé-
ploiement gu'exigeait pourtant liévolution du marché, plaident en
faveur diune nouvelle approche dang le domaine de la gestion des k.P.L.

sans aller jusquia la cession de toutes seg actions, liHtat
actionnaire peut envisager l'ouverture du capital des entreprises a des
actionnaires prives. Cette opération permettra d’associer plus étroi-
tement les opérateurs privés & la gestion du capital et & 1 kKtat de
garder les pouvoirs de contrdle gue lui confere =son statut de co-action-
naire, méme 3711 n'est plus l'actionnaire dominant.

C- LA RESTRUCTURATION D'UN MARCHE FLINANCLER

jous les plans de redresssement appliguées jusquiici aux &.P.L.
ont eu des effets tout & fait relatifs, Financiérement, en tous cas,
leur situation n'a pas connu d'amélioration probante, et leur survie
dépend toujours du systéme bancaire.

Ffenues de combler le deaequlllbre structurel de ces entreprises
par un apport permanent de fonds puisés dans leurs ressources commer-
ciales, les bhangues voient leur degré de liquidité fortement entamé et
leur propre équilibre dangeursusement menaceé.

- Alors gue le souci quotidien d'une bangue commerciale est
diassurer un équilibre permanent entre Ses resSsSOoUrces et ses emplois,
diune part, et de maintenir son ratio global de solvabilité au niveau
requls par la réglementation en vigueur, d'autre part. On constate que
ces deux ratios sont loin dexprimer les normes admises sur le plan
international et ne reépondent nullement au mlnlmum fixé par la regle-
mentation en vigueur.

La qualité des relations entre la bangue et 1'K.P.L. découle

esgentiellement des opérations de creédit et du risque d'immobilisation
ou de non rembcoursement gui 8n résulte pour la bangue.
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" La distribution est fort importante, car elle correspond &
des techniques différentes. kn effet, l'entreprise peut rechercher
l'aide de son banguler solt pour financer des immobilisations ciest &
dira des constructions ou des acquisitions d'immeubles, des aménage-
ments dusine ou des achats d'équipements soit pour avoir deg facilités
de trésorerie quil compenseront une insuffisance de fonds de roulement.

Le risque est pratiquement inseéparable du crédit. Ce risque est
grand quand les creédits accordés concernsnt des E.P.L., qui se trouvent
dans des situations ditficiles dues essentiellement:

* AU mangue de ressources,
* A vn fonds de roulement insuffisant,
* A un endettement entralnaht une trésorerie nagative.

La situation financiére des banques commerciales présehte un
caractére commun a4 gavolr chaque établissement financier geére dfimpor-
tants découverts octrovés & des XK.P.L. structurellemsnt déséquilibreées
dans sa quasi-totalite d'oll nécessité absolue de la refonte du systéme.
financier en liaison avec les nouveaux mécanismes du marche libéral.

Ce changement appelle & des réactione des parties composées
par les bangues, les entreprises et les pouvoirs publics qui doivent
entreprendre pr1n01palement des mesures efficaces englobant un certain
nombre d'actions:

* Concernant les banques, elles dolvent poursuivre leurs ef-
forts en matieére de collecte de l'épargne pour faire face & des besoins
de filnancement de plus en plus importants. EKlies doivent offrir de nou-
veaux prodults et services aux #pargnants, et gengibiliser les autorités
4 l'effet de defiscaliser les revenus des placements. Mals elles doivent
en méme temps oOpter pour une politique de crédit plus dynamique et
notamment revolr leurs structures et leurs circuits d'études et de
décisions pour une plus grande efficacité.

Klles doivent également réduire le recours systématigue au _
découvert en adaptant les formes de crédits aux besoins de la clientsele,
diversifier les risques, prendre des garanties adéquates et veiller a
1a bonne utilisation des credits octroyés. klles doivent aussil parti-
ciper activement & la recherche de financements extérieurs afin de
répondre aux bescoins des entreprises pour pallier & la cherté des
dquipements. Vis & vis des entreprises du secteur public, les banques
doivent opter pour une démarche qui vise & replacer leurs relations
dans un cadre normalisé de prise de risque, comme avec le secteur privé.
Compte 'tenu des nouvelles régles économiques, il n'y a aucune raison
que les| banques maintiennent une certaine dichotomie en la matiére.

La notion de risque ezt au coeur méme de 1'activité bancaire : celle-ci
est faite de l'évaluation et de la gestion de diverses formes de ris-
ques. A la différence de ce qui se passe dans. le commerce ou dans 1%in-
dustrie, ol les risques s'attachent & des crédits en marchandises qui
pertent en euxr leur remboursement, le risque bancaire est plus aigu car
attache & une matiere “essentiellement fongible qui est 1 argent®.(i)

Cette nouvelle configuration du systéme financier s'appuie sur

(1) G. ¥. Dumont, kfficience et dimension des banques, édition librairie
generale de droit et de jurisprudence, Paris, 1975, page 41

~175-



la réactivation des fonctions bancaires et la mise en place de fonctions
financiéres par l'organisation du marcheé des capitaux gui integrent un
processus de transformation structurelle du systeme financier (i)

Les bkangques doivent également sensibiliser les autorités
judiciaires sur. le rdle du bangquier, et les amener a distinguer la
faute professionnnnelle de la faute pénale.

Le risque de change sur les crédits extérieurs devra étre
pris en charge de maniére rationnelle et ce avece la création d'un orga-
nisme de garantie des exportations qui s'impose plus gue jamalis.

Ce sont la des actions que les bangues dolvent impérativement
poursuivre ou entreprendre pour une amélioration des prestations cffertes
jusgue 1a en matiére de financement.

* {oncernant les entreprises, elles dolvent mettre en adé-
quation leur capital social et les dimensions de son projet mais aussi
de réevaluer leurs immebilisations conformément & la loi en vigueur.
Ces deux mesures leur permettront dfavolir des bilans de bien meilleur
qualité,

Ltes chefs d'entreprises devront veiller, en permanence, a une
saine gestion de leurs actions, et éviter, par exemple, l'entretien de
stocks lourds guil poncticnnent consideéerablement leur trésorerie. "Il est
nécessaire de créer et tenir & jour un dispositif, sélectif et perma-
nent sous leg yveux des responsables que nous appelons le tableau de
bord ayvant une valeur diinstrument de pilotage®.(2)

L'économie de marche impligue enfin que 17entreprise du secteur
public, en tant que centre de création de richesse recouvre son statut et
sa liberté de décision et diaction. :

* Ceoncernant les pouvoirs publics, i1l demeure indispensable
gque l'ktat accélére L'assgailnissement du portefeuille des banques rela-
ti1fs aux engagements entrant dans le cadre de plans de redressement des
E.P.L.. Cette demarche, qul s'articule particuliérement autour de
la rentabilité de loutil industriel et donc de la définition des voles
at moyens susceptibles de pearmettre aux entreprises jugées viables de
‘retreouver leur dquilibre, est la seule a méme de permettre &4 ces unites
de reprendre rapidement le chemin de la croissgance et du deéveloppement.

 Mais 1l'ktat devra parallélement définir les activités qu'il
juge nécessaire de contrdler et par voie de conséquence, les entreprises
clz 11 compte rester totalement ou partiellement actionnaire, (1 devra
alors respecter, pour ces sociétés les régles de l'économie de marché et
prévoit, dans les lois de finances, les contre-parties nécessaires pour
assumer les injonctions qu'il pourrait eventuellement faire.

Par ailleure, la problématigque du financement & long terme de
l'entreprise, quielle soit publigque ou privée, reste encore poseée, et les

(1) Hadj Nacer Abderrahmane Roustoumi, les cahiers de la réforme tome 4,
adition ENAG, Réghaia, 1989, page 16

{2) Pierre Lauzel, La gestion rationnelle de l'entreprise tome 1,
adition entreprise moderne, Paris, 1972, page 12
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bangques commerciales ne peuvent continuer & prendre en charge, de tels
financements, car disposant surtout de resscurces a court terme. Ainsi,
des formules susceptibles de financer ce genre de besoin doivent étre
trouvées et mises en place notamment par la création diun fonds de
développement des investissesments. '

Au plan de la réglementation monétaire, "l'ensemble des textes
promulgués® (1) par la Banque d'Algérie vige & un encadrement trés
strict du creédit. Cette tendance vers la restrictlon des creédits
injectés dans 1'économie nationale s'oppose, en fait, & la politique
de relance économigue promulguée par les pouvoirs publics.

_ Cette contradiction place les bangques commerciales dansg une
situation délicate dans la mesure ou elles doivent & la fols obéir & des
precocupations purement monataires comme le confirme 8. de Brunhoif par
ces propos “pour remplir sa fonction diintermédiaire des échanges au -
sein de la socliédté économigque, la monnale dolil @tre soclalement vali-
dée¥ {Z) mais aussi de participer a la relance économique quil ne peut
se concevoir sans une élévation globale de la masse des credits. la
logique économique admet qu'un crédit est octroyé en fonction de la
valeur intrinseque du projet a concrétiser et non pas sur la base des
garanties proposées.

Pour se premunir contre un risque pénal autrement plus redou-
table que le risque tinancisr propr@ 4 sa fonction, le bangquier se voit
dang 1° obilgatlon de recueillir un maximum de garanties, méme en matlére
de credit a court terme.

Liévolution du systéme bancaire étant tributaire d'un environ-
nament juridigue favorable, les pouveirs publics devront prendre en
charge cet aspect de la question pour conformer la loi & la logique
professionnelle.

CONCLUSION

La privatisaticon des E.¥.L. n'est, techniquement, pas un pro-
cegsus simple. Kn raiscn du grand nombre dientreprises 3 privatiser et
des enjeux qu'elles suscitent, il faudra plusieurs années pour mener &
terme toutes ces transformations.

La création d’'une structure gouvernementale / Commission loca-
le de vérification et de contrdle chargée de gérer cet important proces-
suUs . Bera neécessaire. Klle aura entre autres missions, de dresser la
liste des E.P.L. & privatiser en prioritée, de suggérer aux entreprises
le type de prlvarlsatlon quil pourralt le mieux convenir, de veiller a
la perennlte du processus al prevenlr leg rizsques réels de deérapages
{constitution de monopoles privés, contrdle de nos entreprises par des

- groupes étrangers, émiettement des actions des entreprises publiques,
corruption ...}.

(1) La 1oi n°6Z-144 du 13 décembre 1962 créant et fixant les statuts de
la bangue centrale d'Algérie

(2) . de Brunhoff, La politique monétaire. Un essai d’ 1nterpretatlon
marxiste, éditicon PUY¥, raris, 1973, page 25
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_ Sur la base de notre analyse, l'objectif rechercheé est diop-
timaliser la fonction du bien-&tre social et que le processus de priva-
tigation ne sauralt enh aucune maniére &tre synonyme de paupérisation et
de bradage du patrimoine public.

L'étape actuelle montre que les décideurs ont retarde le pro-
cemsus de privatisation, influencés par les intérétsg occultes de la
rente, el en prise a des prcbléemes =ociaux et politiques épineux.

11l est de fait qu'une privatisation, bien congue, peut deve-
nir facteur de . croissance. 11 appartient & 1'ktat régulateur, par la
conciliation des cotts prives, diavoir une politique de redistribution
des revenus qui ne doit en aucune maniére altérer le dynamisme de deve-
loppement. Seule la privatisation permettra un accroissement substan-
tiel des exportations hors hydrocarbures et libérera le systeme econo-
migque des aléas des transactions des cours peétroliers, fonctions de
rapports de forces qui échappent souvent aux decideurs internes, et
nous &évitera la spirale de 1l'endettement tant intérieur gqu'exterieur.
#1le a pour but diatténusr le cnomage gul prend des proportions impor-
tanteg, sources de destabilisation & tous les niveaux.

" Ligption de la privatisation devient, de plus en plus, une
technigue diadaptation dans la gestion économigque d'un grand nombre
d'entreprises publiques. On doit s'attarder pour expliquer pourdqucli ce
phénoméne revét une telle importance en tant que doctrine du gouverhe-
ment & une épogue OU hnombreux sont ceux qui recherchent de meilleures
formes de gestion des affaires publiques.

CONCLUSION DU CHAPL'YRE 4

Lorsque 1'on trace 1'évolution de la privatisation et que l'on
examine les technigques adoptées dans le cadre de certains programmes,
ainsi que les résultatrs obtenus, 1l egt eszentiel de se rappeler que
cette démarche représente esssntieilement une transformation politique,
¢'est-a-dire un changement du r8le de 1fEtatr dans l’économie et dans la
ﬂociété toute entiérn. _En raison de son ampleur, cette transformation ne

let at ion fondame 1’11' ai a.

Cela ne veut pas dire que la privatisation solt en mesure de
résoudre tous les problémes économiques ni méme gu'elle so0lt capable de
remédier aux difficuites qu’ ‘elle 3t censée regler Cela ne signifie pas
non plus qgue 1'kEtat ne pulsse &tre propriétaire d'aucune entreprise. Il
est important de noter gue, dans pratiguement tous les pays, 11 existe au
moins quelques ehtreprises publiques dont la présence est hécessaire dans
des secteurs qul ne se prétent pas & la concurence entre firmes priveées.
La fourniture de l'énergie, de l'eau, la protection de l'environnement,
la prévention sanltaire et sociale et d'autres services en sont de bonsg
exemples. :

Leg difficultés surgiSsent lorsque les entreprigeg publiques
assument un rdle trop important dans 1‘économie et opérent dans des
domaines quil seralent pluu rentables 5'1ls étalent confiés au secteur
prive. La prlvatlsatlon vise A régler ce probleme en eliminant les
charges accumulées apres des années de proprlete publique, libérant ailnsi
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toutes les énergles du secteur privé et 1uil rendant le rdle qui Iluil
revient eh tant que moteur de la croissance.

pour que cette stratégie solt efficace, 11 faut que les condi-
tions nécessaires a liexistence d'un secteur pPriveé prospere solent en
place Ciest pourquoi la privatisation ne réussira pas g1 elle ntest pas
menée conjolntement avec des réformes congues pour créer ou renforcer
des cond:tlons dféconomie du marche.

La privatisation est véhiculée par une essence politique. Ce
sont leg experts qui doivent décider des fonctions imparties a liktat,
Lorsquiun gouvernement restreint son champ d'activités, les individus
et les groupes qui utilisailent leurs relations pour obtenir 1'aide des
pouvoirs publics font appel a ces mémes relatilions pour empécher des
réformes qu’ils estiment préjudiciables & leurs intéréts. C'est pourquoi
la privatisation exige beaucoup de courage politique. Les techniques
de privatisation qui suscitent le maximum de soutien politique auront
certainement les meilleures chances de succés. loutefois, méme dans ce
cas, la réussite constitue 1'aboutissement d'un long parcours jonché
diexpériences, la crige économigque étant souvent 1@ rasultat le plus
1mmed1at et le plus visible.

-Les gouVernements sont confrontes parfois & des cholx diffi—
ciles. Lls doivent en effet imposer des privatisations & court terme.
Four la population, en particulier dans un pays comme le ndtre, la
promesse de gains & long terme est certainsment stimulante. La privati-
mation augure diune plus grande rigusur économique, ainsi que diune
possibilité de devenir propriétaire d'entreprises publiques, donnant
lieu & une plius grande emprise sur leur destinée économique. Les diri-
geants politiques, congcients des enjeux d'une privatisation consi-
dérent que ce cholx peut étre une solution alternative de redressement
quitte & le remettre en cause en cas d'echec. ‘
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Liintervention de lktat en matiére économiqgue quli eétait con-
sidérablement développée ces derniéres décennies a étéd remise en cause
par de nouvelles motivations qui ameénent dans le cadre d'une instaura-
tion d'une économie de marché & introduire de nouveaux concepts dfordre
conjoncturel et structurel, répondant a de nouvelles préoccupations po-
litiques et 1déologiques empreintes de libéralisme économique,

Pour remédier globalement au contexte de crise multiforme
(de croissance, de gestion, de rentabilité, de bailsse d'activité, uns
mauvaise politique financiere,... ) qui a affecté un mode diorganisa-
tion centraliséde de l'édconomie, 1'Ktat se pronongant pour une démono-
polisation des centres de décisions économiques non stratégique engage
Une ouverture &conomique traduit par la liberté d'entreprendre, la
mise en osuvre d'une autonomie dans la prisze de décision au niveau des
acteurs économiques gue constituent les entreprises publiques locales
et autres institutions instrumentales de développement économique.

L'excés de concentration du pouvoir de décision économique
avant engendré la sous-utilisation des capacités productives en a ré-
sulté de faibles performances pour le secteur public en géneral qui
étalt astrelnt a respecter un contrat étatique de développement soumls
a des injonctions de divers centres décisionnels et dépendant constam—
ment du soutien du budget de 1l'ktat.

Ainsi, 11 s'est avéré que pour reétablir l'équilibre de lien-
treprise locale dans un cadre de restructuration économique et finan-
ciére globale que les plans de redressement interne des k.?P.L. conforteés
par des diadnostics permanents permettraient l'instauration d'une
-normalisation privilégiant un nouveau mode organisationnel et relation-
nel pour impulser un nouveau comportement sconomigque qul combine au
mleux facteur capital et facteur humain.

- Pour apprécier cette normalisation a sa juste valeur, un sys-
Téme rationnel et pratidque est nécessaire car des gains considerables
peuvent &tre engendrés par l'amélioration de l'efficience dans la
gestion des ressources, sn

- Affinant l'organisation de 1'K.P.L par la mise en place de
structures tout en définissant les liaisons hiérarchiques
et fonctionnelles et en établissant les fiches de fonction
des postes principaux, -

- hkvaluant les besoins minimaux en moyens humains pour faire
fonctionner cette nouvelle organisation en partant de l'or-
ganigramme et des fiches de fonction définie précédemment,

- Réorganisant 1° implantation des activités et des équipements
conformément aux ex1gences de xonCtlonnement de la nouvelle
organisation,

- Constituant pour chaque systéme de gestion un projet en-
tier -a savoir :

1- L'adaptation des procédures de gestion des stocks et .

des approvisionnements &4 la structure par les actions
suivantes:
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- rRéaffectation des moyens et outils d’achats,

~ Conception des procédures de concertation
pour les achats communs.

La mige en cohérence du systéme de gestion de la prOH

duction‘avac la nouvelle organisation par:

- L'ajustement des planings de production et la
mise en osuvre par un systéme de suivi et de
contrdle de la production,

~ L'étude des conséquences de 1'autonomie des
structures par un systeme de suivi et de
contréle (informatisé ou normal).

La dotation pour chaque structure, nouvellement creée,
de moyens et outils de gestlon pour la maintehance de
ses équipements. :

L'aménagement et la réadaptation des procédures et ou-
tils de gestion des ressources humaines a ia nouvelile
organlsatlon

L'adaptation des systémes et des procédures, en redé-
finissant les réles, responsabilités et interfaces
entre les structures an matiere de :

- Trésorerie (encaissement-décaissement),

- Comptabiliteé decentrallsee en velllant a
une harmcnisation,

- ¢estion de la dette,' .

- Budget devise (liaison approv151onnement -
finances}.

péfiinir le management général de lientreprise en
clarifiant le mode dlexercice du pouvolr au niveau de
l'entreprise ainsi que les leviers et outils d'exerci-
ce de ce pouvoir et du pllotage des activiteés.

La mise eh place'du contrdle de gestion en dotant les
responsables a tous les niveaux, dioutils efficace de
maitrise du pilotage de leurs activités.

Nous avons exXposé les aspects essentiels diun plan de redres-

sement gui a pour

objectif diopérer une recomposition de liactif dans

une optique curative. On comprend qu'ili-y-a de nombreux aspects dont
11 convient de tenir compte. Toute erreur a3 un effet multiplicateur.
Cependant en matiére de redressement, chagque K.P.L constitue un cas

unique avec une solutlon propre a chaqua cas reel.

pans le
ment permettre au

mims ordre dr’ 1dea, l'autonomie de 1'%.P.L doit égale-
gestionnaire d'avoir la possibilité d'initier des

développements d'organisation qui soient adaptés & sa dynamique commer-
ciale. Dans ce cadre, 1'E.P.L doit disposer d'un pouvoir diinitier,
seule ou avec d'autres entreprlsas, toutes opérations qul impligquent des
mouvemants de capitaux,
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Ainsi, les entreprises publiques locales n'obéissant plus aux
dispositions d’ingérence qui étaient liées au processus de planification,
accedent a4 un nouveau mode d'intervention dans un environnement écono-
mique subissant de profondes restructurations par 1l'application de nou-
velles législations économiques, juridiques et commerciales. Les nou-
velles opportunités économiques supplantant les aléas du marché local
assujettiront une nouvelle conformité de l'action du manager de 1 k.p.L.
devant intégrer la vie de l'entreprise a4 de houveaux reperes pour ancrer
sa vocation et son existence en tant qu'outil de production et en tant
gquientité organisationnelle et socciale.

En conséquence, si les responsables d'K.r.L. doivent peéneétrer
le marché national, car cela devient impératif pour 1l'écoulement des
produitg, il leur faudra absolument arriver a réduire leurs CcoUts, pour
étre compétitif. ' : :

Clegt cette appréhension de la concurrence sur le marché qui
devrait inciter les dirigeants a entreprendre toutesg les actions suscep-
tibles de réduire leurs couts en dépit du fait que 1liobjectif national
ne zoit pas uniquement économique {(reéalisation d'un maximum de profits),
mais social (résorption du chdmage et élévation du niveau de vie des
travailieurs).

_ Ainsi, l'w.P.L. pour sortir de son état de crige se devra de
trouver un management stratégique. PYour ce faire, il s'agira donc pour
son manager d'oeuvrer a4 améliorer 1l'enszemble des fonctions de l'entre-
prise en :

- yrevoyant et en programmant les actions avec le maximum de
précision,

- En achetant et en produigant a meilleur cout,

~ En gerant avec rationalité les ressources matérielles,
financiéres et humaines avec le maximum de rigueur et de
cohérence,

- ¥n insuflant une nouvelle culture d'entreprise liée au
nouvel état desprit de 1'économie de marcheé.

Ces nouveaux repéres sont préconisés par un ensemble de mesu-
res couvrant toutes fonctions en visant une rationalisation de la ges-
tion de l'entreprise. Cette gestion.de 1l'organisation exige des déci-
8iong qui ne peuvent &tre arrétées qu'aprés avoir eu connaissance de
certaing parametres; ces paramétres et ces éléments sont obtenus gréce
a des outils et techniques de gestion ainzi que l'usage de l'audit qu'il
'soit interne (emploi, gqualité, communication interne,.. ) ou externe
(marketing,...}. L' analyse des écarts négatifs, qu1 sont en fait des
facteurs de crige de 1'K.P.L., constitue le premier fondement en vue
de la programmation deg actions correctrices au rattrapage des résultats
programmeés initialement et au redressement des faibles performances réa-
lisées, Celles-ci concernent la non maitrise de 1'appareil de produc-
tion, le manque dfengagement du personnel ainzi que des facteurs diac-
croissement sensible des coUts de production et en recherchant rapide-

ment lesg solutlons a tout probléme posé¢ dans la gestion de son entre-
prlse.

Bfautres mesures d'accompagnement, susceptibles de contribuer
a4 une crolggance harmonieuse et équilibrée de l'entreprise, sont entre
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autres : la simplification et la normalisation des opérations et des
produitg quli constituent deg facteurs contributifs & l'abaissement des
couts. La décentralisation de pouvoirs en faveur de la base (ol ont lieu
les opérations), sont également des mesures nécessaires & une gestion
rationnelle surtout =i elles sont suivies d'une bonne structuration, et
d'une mise en place d'un circuit diinformation fiable avec l'élabora-
tion et la diffusion de procédures.claires couvrant toutes les opéra-
tions de l'entreprise. Ceci devient plus efficace g'il était complété
par une informatisation des opérations basée sur des priges de décision
rapide grice & l'obtention des informations dans des delais raisonnables
et devant aboutir & une gestion 1ntegree.

Tout ce quion vient de decrlre demeure insguffisant si le mana-
ger ne dispose pas de certaines qualités & savoir &tre connaisseur de
la gestion et surtout &tre réceptif des problémes humains et étre
meneur d'hommes dans une entreprise exigeant la cohérence permanente
des actions ainsi que la coordination des tédches de toutes les fonc-
tions et au niveau de toutes les structures.

Aingi rechercher 1'équilibre humain, la satisfaction de
i? homme 4 son travail constituent surement des préalables indispensables
aif accr01ssement de la production.et de la productivité pour le bien
de l1'organisation et de ses dltferents partenaires.,

L7Etat doit pour sa part favoriser 1° exPan510n de l'entreprise
en intervenant sous diverses formes :

- Héglementation fiscaie ‘souple,

- Politique financiére et des prix appropriés,
- kncouragement & la créativite,

- Aide a4 l'exportation

- information et assistance.

L1l faut cependant noter que toute cette panoplle de mesuresg
et diintervention ne seront suffisantes que £i elles étaient complétées
par un contrdle rigide des periormances.

L'engagement de toutes les parties prenantes {ktat/wWilaya-
kPL-bangques) doit ge traduire par une volonté de changement radical
dans les pratiques et les comportements. Si 1l'on considére que le pro-
bleme du diagnostic et de la stratégie face aux crises en admettant dque
ia crise n'est que reiflet des rigiditeés accumulées dans le temps au
sein de l'environnement, le changement technico-économidque sera plus
rapide que le changement social et organisationnel. Dans ces conditions
en acceéleéerant le changement technique dans le cadre d'une stratégie de
sortie de crise, on risque de reniorcer 1'inadaptation des structures
aux comportements controntes aux realltes nouvelles, et ainsi accentuer
les crises.

sur le plan conceptuel, cette nouvelle réalité rend néces-
saire le dépassement de 1'approche traditionnelle en termes d'ouverturs
des économies et nous suggérons le recours & la stratégie de réhabili-
tation gui s'inscrit dans une: démarche prospective. C'est une anticipa-
tion sur le futur, destinée & minimiser les risques et # maximiser
l'emploi utile des ressources, pour rétablir & moyen terme la compéti-
tivité de 1'E.P.L. : - o -
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Nous ne mangquons pas de raisons de crolire que la crise a al-
teré liimage d'un kBtat gestionnaire de 1'économie, Un commence 4 sen-
tir la limitation du champ d'action des autorités publiques dans le
domaine économique. Ainsi, le rdle de 1l'ktat dans la vie économigque
devient plus restreint et moins volontaire, avec les flux de privati-

sation des &.P.L. d'ou la disparition progressive du caractére opéra-
toire du plan,

Notre recherche a voulu franchir une premiére étape celle de
mettre en relief le phénomeéne de la crise de lig.P.L 11é & =a gestlon
regroupant quatre élements essentiels & savoir =a naissance, sa crois-
sance, SoOn autonomie et sa survie. Comme un prolongement naturel a
cet essal, 1'établissement d'un diagnostic et l'aménagement de 1'en-
semble des contraintes de 1k.P.L. a permis de dégager une politique
generale et choisir la meilleure varlante strateglque comme solution
a la crise,
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ANNEXE 1 - TABLEAUX (1)

(1) selon l'ordre, 1es‘tableaux_da 6 a 15 sont extraits du cahier des
charges relatif a la mise en oeuvre de 1'autonomie des entreprises
publiques locales, janvier 1991, Ministere de 1'intérieur

~186-



REAPLTULAT LY DES TABLEAUX

lntitulé des Tableaux

N® diordre ages
i rypelogie d'entreprises par secteur 79
2 #iche descriptive des movens matériels 98
3 Grille diévaluation des moyen¢ mate-

jriels : 99
4 1Trols approches de 1la culture den-
treprise igl
5 piagnestic fonctionnel de lientreprise 1us
& Bilan arrété au 31/1z/8y 18y
7 Fiche synthétique par entreprise 190
8 La liste des entreprises éligibles 191
9 Les données financiéres et comptables 192
10 Récapitulatif deg entreprises éligi-
bles 193
1i Fiche synthétique 4’ entreprleea dese_
guilibrées 195
iz situation des entreprises désequili-
brées 196
13 Piche synthétigque dientreprises des-
tructureées 198
14 Récapitulatif de la situation des en-
treprises destructurées i99
15 Assainissement tlnan01er des entxeprl—
Sas8 dastructurees 200
16 Le redeéploiement des activites 201
17 jsituation du parc matériel 133
18 Bvaluation des terrains de 1 EMLFOR 133
19 Evaluation deg batiments de 1 EMLFOR 133
2U Evolution du chiffre diatfaires de
1 EMLFOR 135
—

~187-




REAPITULAYILE DES TABLEAUX (BULTE)

N® d'ordre intitulé des ‘Yableaux Pages

Z1 Evolution de la valeur ajoutée et de

la consommation interne de 1'EMLFOR 135
22 Evolution des dettes & long, moyen et
' court terme de 1'EMIFOR 136
23 Les agrégats de gestion de 1 EMIFOR 138
24 Regroupement des entreprises de bati-

ment : 145
Z5 Regroupement des entreprises de tra-

vaux publics 145
76 Kegroupement des entreprises de pro-

duction 145
27 Kegroupement d'autres entreprises 146
28 Regroupement des entreprises de ser- i

vice 147
29 ldentification des besoins en encadre-

ment des E.P.L. de la wilaya de Ylemcen 149 et 150
30 Les movens matériels disponibles des

entreprises de batiment 151
31 Les moyvens mateériels disponibles des

entreprises de travaux publics 152
32 Les moyens matériels disponibles des

entreprises de construction meétalligue 153
33 Les moyens matériels disponibles des

entreprises dlhydraulique 154
34 Les moveng matériels disponibles des

entreprises de distribution 155
35 Les moyens matériels disponibles des

entrepriges de production i55
16 situation financiére des entreprises 156 et 157
37 Comparatif de lenvironnement de 1'HPL

Aant et aprés les réformes i58

~188~




FICHE UF BASE RELATLVE

AUX BENUREPHLISES BLIGLBLES

~189-



TABLEAU N°®6

BLLAN ARRKIRK AU 3171271989

—
}N“ Mon~ |Amor |Mon- | N°des Mon-~
{des tant|{tis-|tantiCptes tant

~Cp Brut|seme|Net

iltes A C T 1 ¥ nts P A el et 1 b
i ou

] pro
i vis

ions
k

I INVESTLISSEMENTS FONDB PROPHEBES
Z0|¥rais préliminaires 10cull|¥onds social ou fonds
Zz1|valeurs incorporelles personnel

1 2zZjrerrains ' 12 Primes d'apports’
24 {kquipements de Produc- i3 Réserves . _

tion 18 Résultats en instance

Zbjkguipements sociaux diaffectation :

“1 28] lnvestissements en 19 Provisions pour perteg

cours et charges

- TOYAL 2 TOerAL 1
| STOCKS DETYES

JoiMarchandises 52 Dettes d'investissement

- 3iiMatigres - fournitures 53 Dettes de stocks

A3 Produits semi-ouvreées 54 Petentions pour compte

Jd4jiProduits et travaux 55 pPettes envers les

‘ en cours assoclés et les socié-
| 35|Produits finis tés apparentées

36| Déchets et rebuts he pvettes d'exploitation

37istocks 4 l'extérieur 57 Avances commerciales

— ' B Ys! Dettes financiéres

50 Comptes crediteurs de
liactif
TOTAL 3 TOorak b
N CREANCEY _
42iCcréances d'investis- 88  |RESOLTAY DE L EXERCLCE
sement :
43iCréances de stock
-4 44iCréances sur assoclés
at spociétes apparents

45]Avances pour compte
_t d6lavances d’exploitation

47iCréances sur clients

43 bisponibiliteés

40 | Comptes deébiteurs du
o passif

TOYAL 4

— TOrAL GENEEAL TOTAL GHENMERAL
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TABLEAU,N°7 : FLCHE BYNTHETLIQUE PAR ENTREPRISE
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N
.

.
'

L I I I S I L
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R R T A T

ronds propres (capital socialj:.......

Apport des collectivites locales:....

Hasultat 1988 {+0QU-}:.....

Résultat 1989 (+QU=3%....

t1ésultat cumulie (+0U-):..

ACLif net

Catégorie réelle {(A/B/C/D):. . o i .

Commission

(+0U-}): ...,

----------

.. v 4 “ a * Ll LY 4 s C A I
LR I I | LN I LI N D L I DT I | o4
L T e O I I L O N I ) .
A
. ] 4 » LRI o .
...... T T T T . P
4 . + PR Y . A oa h b 4 )
FR P Poe b b . P I A A R R R
LR S + . [ L N

VIBA VDIRECYEUR D ENLIREPRISE

situation kntreprise

Blagible v i e e

Véséquilibrée
Destructurée

.
P R A

»
[ T T
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TABLEAU N8 @ LA LISTE DES ENUREFPRISES ELIGLBLES

DENOMLNAT LON ACTLIE NEYL JF.OR.NETY RESULTAT | RESULTAT | RESULTAY
‘ CUMULE t9gs . 1989
VISA BANQUH VISA PRESLDENT DE COMMLSSLON
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TABLEAU N9 : LES DUONNEEYS FINANCLERES HT COMPTABLES

NOM DE LTE.P.L ... e e e e e
ANNEE DB CREATION ... ... en... e e
NUMERCG DE COMPYE o, i, e e o

: ANNEER 1989

HUBHI1IQUE-S ' MONTANLS

T LNVESTISSEMENT BRUYL e i e e vt vt vt v e s
Amortissements CUMBIES. .. vy it v en
Investissements NetS. .o v vt n o

2= STOCKS . v v i e o i e s
Matieres et fOUrMItULreS . oty iy et en v s
PTAVAURK N COUTB L v v vt er v e s v i it o eetaaenns
Produits finis.... ... .. ..ol

3= CREANCHE S . o i e e e e st e s e e e et e
(7o} £ ol O3 I - ) o SRRSO D
4- DIBPONLBLLIYES ., .o ... F Y I

5— CAPLITAUX PROPRES . ..o v h P
- vont appeorts collectivités locales........
6- RESULTAY EN INSTAMNCH U’AFEECTAT;UN.......

T RESULTAY DE L EXERCICHE. o v v ot eesle s sannsss
G- DOTATIONS AUX AMORTISSEMENTS. ... .. ..., e

9- CASH ¥YLUW (Résultat exercice + botation
aux amortissements)

TO-DETIES DFINVESTISSEMENT . .., ., ..., e e e .
Long terme/BAD......... e R B
Long terme/CPA-BDL. v o v i e o
MOYEI LeImME . o s e sttt bt vt s a e et n

LL-DETTES A COURY THEEME. ... oo, N
Dettes de stoCKE. ., i it it nnns|er e .
Dettes fiscales.........vviiin o,

* pDont peénalités. ., ... ... .., de e v v
Vettes para-fiscaies........... P
* pont pénalités. . vy n s e
AVances commerciales............. e e e
vettes financieres {(pscouvert).. . .........

12-aCrTivItE {(Chiffre diaffaires).... .. .......
13-FRALS DE PHERSONNEL,......... S

14--CONSOMMATLONS INTERMEDLIALRES. oo e vn o
Matléres et fournitures consomméss........
AT VLCES . v vt s vy e sttt e e

* oNt SOUB~EraAltallC8. ¢ v v v v v e v n|e cn e snras

LE-VALEUR AJUULEE. . o e v,
PO-EEFECTIES MOYENS. v v e i i cdie e
Cadres . . vt i e e it
= B o o - S .
Exécution......... N




TABLEAU N°10 1 RECAPLTULATLE DES ENTREPRISES BLIGLBLES

ACTLYLEH] B.Y. Y P.M. L [DISTRIBUTION] BERVICHS TOTAL
STATUL

ENTRMPRIGHS
WILAYA

+

ITHERE-COMMUNA

COMMUNALLS

Tot AL

V18A PRESIDENT COMMISSION
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FICHE DE BASE BELATIVE

AUX ENTREPRLISKES DESEQUILLLIBREERS

(FONDS DE BOULBMENT NET NEGATLY / CATEGORLIE REELLE B KLU U)
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CPABLEAU NOLL : FLICHE SYNTHETPLQUE D ENTREPHISKS DESEQUILIBREYS

DENOMINATION oL o e e e T T T T
HLEATUY L
CAPL'PAL SOCLAL ..., ... S
FORON NEGATLE oo i e e v v e e e e e e e
CATEGURLE REELLE (B OU D)., v i P
DELTE A COURY PERME GLOBALE: .. .. o s i e P
DECOUVERL L. .. 000 T L e e e e e e e e
DUONT PENALLITES ... 0 oo, e e e e s e e e RN
MONTAN'Y DU DECOUVERET A CONSOLIDER: .. o i i i e
L L L P

O L EEMAL L St o i ettt e vt s e e et e et e e e e e e e e
MONTANT A CONSOLIDER ..., ... ... e e e e e .

*

DETTE PARAFLSUALE . ot e oo ennn e e e e e
DON L PENMAL LSttt et e e et e e e e e e e e
MONTANT A CONSOLIDER ..., . u..... e e e e e e e

MONTANT £, RN PROPOUSBE 1ttt ettt e et et e e e e e e

CVISA DIRECTEUR D ENTREPRLSE VISA PREBLDENT DE COMMISSLON
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TABLEAU N°12 : SLVUATLION DES EN;l'HEPKLShIS DESEQUILIBRERS

— [STALUTL | NOM|MONTANL [ DEULE] DECOUVERY DETTE FLS~ | DETTE MONTANL TOVAL
BREF . N.R A COuf | CALE PARAKFLBCALE |A CONSOLLIDER
ENVIB NEGA-|RL : 1+ 2 +3
= REP 'L LY THERME | MON- [MON~ | MON- |MON MON [MONLTANL
‘ R1S PANL{LANT [TANT'TANT | TANTIA CON-
[ A COUN A CON SOLLD.
: BOLLD S0LLD {33
- (1) {2}
WILAYA
INTIE~
— [ COMMU-
NAL I
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FICHE DE BABK BRELATIVE

AUX BNTREEPRIBES DESTRUCTUREES

{ ACTLK NET NEGALTLY / CATEGURLIE C ET D)

~198-



TABLEAU N° 13 : FICHE SYNTHETIQUE DFENTHEPRISES DESTRUCLUREES

DENMOMINATLON 3ot e e e e ien e R P
SLATUL S PR e
CAFL'TAL SOCLAL APPORT DES C. L :.....}...;, ..... e A
AUTLY NET NEGATLF :,..............;.}._ ..... e e e
CATEGORLE REELLE (C OU D) fovern il eenn., ..‘)..............,.ﬁ.;..
DETEE A LONG TEEME St vt ottt e et e e e e e e e e e e e
DETTE A MOYEN TERME $....0.. 0., e e .
INVESTISSEMENT NET :.,................‘..;‘.....................}.....
INVESTLISSEMENT REEVALUY :..,..,;...},,..,.;......,?{......... ,,,,,,, .
MONTANT D°ACELE BET PROPOSE 5 oo e s oo oo i,

CAPLTAL BOCLAL = MONLTANY U‘ASSAiNiSHEMENT T T

VIisA DU DLIRBECUHUR

~ PROPOSLLLON D'ASSALNLSSEMENT

ABSALNLSSEMENT APC OU APW T. 'ttt s tee s e e et et e e
ASBALNLESEMENT ETAT oot ettt oo oot e e e e e e e :
PARTENARLAT [ MONTANL ...ttt et in s s
ASSALNLESEMENE  APC OU APW ©.rol vt et on e s e e e e e

AULRE (REGLE — KPLC = v ) ottt e e e e e e e e e e i

VIESA PRESLDENT APC QU APW 3 VISA PRESLDENT DE COMMLSSLON
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TABLEAU N14 : RECAPLTULALLYE DE LA SULUATLION DES

ENTREPRLSES DESTRUCTURERS

STATUL/ [ACELY NELTiICAPLVAL SOCLALIMONTANL |{% (2)
DENOMINATLON ACELY LUBEINEGATY LY PROPOSE {1) ABSALNLS _—
. APU OU {1}
APW (27} '
O A L

VISA PHHESLDERYT Dk COMMLISSLUN
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TABLEAY NTLH

ASSALINLISESEMENDY FINANCLER DBS

ENTREPRLIBES  DESTRUCTURERS
NUMBEE NOMBEE CAPLTAL{CAPLVAL | MONTANYT % (3)] % (3)
STATUY [YUTAL DTENTRE- | S8OLAL D ENTRE~ | D ASSAL- e -
DPENIRE-[PRISES TOTAL PRLERS NLSSEMENY (2) ()
PRLGE PDESTRUC- | ENURE- [DESTRUC~{APC OU
TUREES Pﬁiﬁﬂs TQ?EES APW_.
(1) (2) {3)
WLLAYA
1IN ER-
COMMUNAL
COMMUNALLES
TOLAL

~-20
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PABLEAU N®16 ¢ LE REDBPLOLEMENT UES ACTLVITES

DENOMLINALLON
ENTHEPRLSE

ACTLVITHE

STALTUL PROPOSK
(BPLU-REGLE-EPHK)

PROPOS L' LON - MOTLES
REGROUPEMENT EPE
' {1)

(1) Citer les entreprises A4 regrouper

VISA PRESLUENT COMMISSLION
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