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Introduction générale

Pendant longtemps, I'économie algérienne a étéirdmrpar des grandes entreprises
publigues comme un choix d’industrialisation adqmé I'état algérien. A cette époque,
la PME a été considéré comme un complément aussqmiblic avec une Iégislation de

travail rude, une fiscalité tres lourde et un comoaextérieur fermé.

Ce n'est que durant les crises économiques vépaede pays dans les années quatre-
vingt que l'état algérien a été convaincu de ckanga politigue économique et

remettre en cause le soutien des grands groupestiiads vis-a-vis d’énorme dépenses
qui était insupportable pour le pouvoir public. Bare contexte ['état a été obligé de

restructurer, d’abandonner parfois certains donsagleediversification.

A partir du début des années quatre-vingt-dix, d&ie a connu une mutation
economique tres importante en raison du passagd’édenomie dirigée vers
I’économie de marché, I'état algérien a mis en @udes actions de soutien a la PME
qui sont aujourd’hui au centre des politiques itideles et économiques du pays, ce
changement s’est déroulé dans un contexte poekiomomique trés difficile, marqué
par une instabilité institutionnelle et une crigzigitaire grave que I'Algérie a payé
chere. Aujourd’hui et suite aux circonstances éoaqaes difficiles que connait le pays
(chute des prix de pétrole, I'explosion de l'imgitn,...), les PME sont considérées
comme 'un des piliers de I'économie de marché&sgtdrincipales composantes du tissu
économique du pays, ainsi que des acteurs impsrtdat I'économie en termes
d’'innovation et de création d’emplois. Elles poigrd I'étre davantage encore si elles

parvenaient a trouver des conditions favorablesiddéveloppement.

A cette méme épogque (les années gquatre-vingt-éixijnbnde a connu les faillites
soudaines des grandes entreprises (Vivendi, Eftoltypeck, BCCI, Worldcom, etc.)

entourées par des scandales financiers et dess @i@®émiques qui ont remis en
question les systemes de gestion et de contrOls. félllites ont des conséquences
tangibles en priorité sur les actionnaires, lesgdants, les salariées, les pouvoirs

publics,......

Apres l'analyse des causes et les effets de cesscret afin de réguler et ajuster cette
complexe chaine relationnelle qui regroupe degsyss parmi eux I'entreprise, il faut
mettre en place un systéme organisationnel que #&ppelle la gouvernance des

entreprises.
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En définitive, le theme de la gouvernance deserises a connu un grand écho depuis
des années, le principal facteur qui est a I'aggile 'émergence de ce concept c’est la
faillite et la défaillance des mécanismes de comth@ditionnel, la mission principale
qui lui est confiée est d’organiser le fonctionnemé management ) des grandes
entreprises par la surveillance, au besoin de iBmdes dirigeants ou régler leurs

comportements.

La responsabilité des dirigeants est de mettrelacepn systeme de gestion efficace,
dans le but de coordonner les relations qui semaoae sein de I'entreprise (avec les
parties prenantes internes) et a l'extérieur (alescparties prenantes externes). Le
management d’aujourd’hui doit prendre en compteptlss en plus les différentes
attentes des parties prenantes de facon a assargrerformance économique,
environnementale et sociale, de I'entreprise. Liggelant doit alors arbitrer entre les
intéréts contradictoires des parties prenantes, sguit autant de contre-pouvoirs
possibles, en revanche, face a ces exigencespmdits d’intéréts et confrontation de
pouvoirs le management et les pratiques manageri@stent incapables pour les

contenir.

En revanche, le management des PME présente derewseb spécificités du fait de
leur taille, de la proximité du marché, d'une caligation importante du pouvoir de
décision, ces caractéristiques spécifiques quislgaarmettent de se distinguer des

grandes entreprises.

La flexibilité et la simplicité des mécanismes dergernance des entreprises qui ont un
effet de faciliter leurs applications a divers tygkentreprise, ainsi le développement du
premier code de bonne gouvernance en Algérie vidameéliorer le respect des
principes d’équité, de transparence, de resporgaldt d’imputabilité principaux
moyens d’aller a I'avant et faire sortir I'éconongilgérienne d’une économie rentiére a

une économie productive en améliorant la compéétet la performance de la PME.

Dans I'énorme vague des changements économiqudsauylp technologiques et
sociaux daujourd’hui, le probleme majeur pouABtE est la survie pour la réalisation

de celle-ci, elles doivent stimuler et booster ¢ounitiative a la créativité et a

I'innovation et encourager la main d’'ceuvre a apgrernes meilleures pratiques de
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travail et d’intégrer toutes les parties prenargasprenant en compte I'objectif de

chaque éléments de son environnement.

Face a ce changement et les menaces de la moatitadjdes PME algériennes doivent

chercher un mode de gouvernance qui doit s’adaptepntexte économique algérien.
1- Problématique de recherche :

Cependant, nous devons porter une attention sywuaernance et son positionnement
face au management des entreprises généralemestRME en particulier. Dans cette
perspective, nous allons dans le cadre de notreerelte essayer d’apporter les

éléments de réponse a la problématique suivante :

«La gouvernance peut-elle étre considérer commenguveau mode de

gestion de la PME ?»

Afin de bien cerner et pouvoir répondre a cetteblgnmatique, des questions sous-

jacents ont été souleveées, tels que:

v' Comment les PME algériennes peuvent elles ateilairs objectifs face
aux obstacles de I'environnement ?

v' Comment est gouvernée une PME ?

v" Qu'elle est le rble de la gouvernance des entrepritans le développement
des PME algériennes ?

v' Comment fonctionne la gouvernance des PME a miataes régles de bonne
gestion?

v La gouvernance s'agit-il d'implanter de nouvellesechhiques de
management des PME ?

2- Les hypothéses formulées a propos de notre sujet cecherche :

La réponse a notre problématique et a ces quespiasse nous semble t-il par les

hypothéses suivantes :

1) La gouvernance est un mode de management appliax PME ;
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2) La gouvernance est un outil en faveur des PMEr paméliorer leur

management.
3- Objectif de notre recherche :

L’objectif majeur de ce travail de recherche essitiger la gouvernance des entreprises
tout en déterminant ces principales théories @ ngset de la présenter comme un mode
de gestion qui influence la performance de I'enisgp(PME), ainsi que sa contribution
a leurs développements au niveau national et iatiermal, le second objectif est de
présenter une solution mise en ceuvre par le popublic afin de régler le probleme
de financement de ce type d’entreprises FGAR.

4- Méthodologie de la recherche et le plan de travall

Pour répondre a notre problématique, nous utdistens notre recherche la méthode
descriptive, en présentant I'évolution de la notitenla gouvernance et le management
des entreprises ainsi que la situation de la PMBRIgérie. Sur le plan pratique nous
choisissons I'approche qualitative et nous alldifsceuer une étude empirique aupres
du fonds de garantie des crédits aux PME (FGAR) afl’'examiner d'un coté si
I'organisme prend en considération les regles dmiavernance appliquées aux PME, et
de l'autre coté de constater comment est gouvaméd’ME a partir d’'une étude d’'une

demande au niveau du FGAR.
Pour réaliser ce travail on va s’appuyer sur :

v' Les ouvrages, les articles de revues scientifiglesscommunications aux
colloques, les théses de doctorat, et les mémdwemagister ayant une
relation avec notre theme ;

v Les journaux officiels de I'état ;

v' Les rapports tels que, ceux du ministere de litikisde la petite et
moyenne entreprise et de la promotion de l'investigent, et celui du
conseil national économique et social (CNES) effite national des
statistiques (ONS) ;

v les sites internet.
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Pour atteindre I'objectif de notre recherche, nausns scindé notre travail en quatre
chapitres suivants :

» Chapitre 1 : La PME en Algérie

Tout d’abord, ce chapitre est constitué de deuk®es; est consacré en premier lieu a
I'organisation interne de I'entreprise et a unedétulescriptive de I'évolution de la
petite et moyenne entreprise ses spécificités sitgation dans I'’économie algérienne,

ainsi que le réle de I'etat pour promouvoir ce t@entreprise.
» Chapitre 2 : la gouvernance des PME

En suite, ce deuxiéme chapitre composé de deubosgGEUSSI nous nous interrogeons
si on doit présenter la gouvernance des entrepeisessuite les spécificités du systeme

de gouvernance appliqué aux PME.

» Chapitre 3 : la gouvernance et le management dds :PM
Le troisieme chapitre composé a son tour, de deakiams, il s'intéresse a définir le
terme du management et son émergence au centtbédees des organisations, afin

de décrire la gouvernance comme le mode de manageiaes les PME.

» Chapitre 4 : cas pratique au sein du FGAR :
Ce chapitre est constitué de trois sections, itessacré a I'étude empirigue menée au
niveau du FGAR, d’examiner d’'un coté s’il prend @nsidération les régles de la
gouvernance appliquées aux PME, ainsi que confirmosrrésultats théoriques a partir

de I'étude d'une demande au niveau du FGAR.

Nous reprenons en conclusion générale les pringipésultats obtenus au niveau de
chaque chapitre. En fin, aprés l'analyse effectdée résultats obtenus dans notre
recherche, nous ouvrons d’autres perspectivesatenmehe au sujet de la gouvernance

des petites et moyennes entreprises.
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5- Les motifs de choix et I'intérét du sujet :

Les raisons du choix de ce theme sont :

» La premiere raison I'importance du sujet de la gooance ;

» Les PME constituent une grande partie du tissucoaque algérien ;

» L'importance accrue donnée aux PME en raison del jdié par ce secteur
d’entreprise dans le développement économiquecslso

» Le nombre limité des recherches faites sur la gmaree et la gestion des PME

algériennes.

L’intérét de notre mémoire est de permettre auxgelimts (dirigeant-propriétaire,
associé ou externe) des PME d'adopter et de is@itune gestion basée sur des
principes et les préconisations des codes de bayjmegrnance comme une feuille de
route ou les décisions sont prises de tel sortetgue les partie prenantes doivent
respecter afin de renforcer le développement nisgHonnel et techniques et

d’améliorer le management et la performance des.PME

Aussi de permettre a toute personne qui s'intéraggarobléme de la gouvernance des

entreprises de mieux comprendre cette notion.
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Chapitre 1 : La PME en Algérie

Introduction du Chapitre :

Les petites et moyennes entreprises jouent unfodldamental dans le processus du
développement économique et social d'un pays, pela de nombreuses recherches
ont été effectuées sur cette catégorie d’entrepiss dernieres années. En effet, non
seulement le monde scientifique qui attire I'ati@mtsur les PME mais €galement les
pouvoirs publics, les milieux bancaires et finarxieconsacrent une attention

grandissante a cette catégorie d’entreprises.

Malgré les moyens limités de leurs capitaux lors ldeconstitution des entités
économiques, il est reconnu que les petites et mmege entreprises (PME) sont
considérées comme le moyen efficace pour créernetureler le tissu industriel par la
flexibilité de leurs structures, leur capacité adsipter aux pressions multiformes de
I'environnement économique, leurs aptitudes a assure intégration économique et le
développement des régions, ainsi que les PME ontribaé non seulement a la

création de I'emploi, a I'innovation mais aussaeatoissance socioéconomique.

En fait, la PME est une catégorie d’entreprise ipaliere qui differe des grandes
entreprises par des caractéristiques organisaliesne managériales et
environnementales spécifiques, la seule chose comrantre eux c’est qu’elles sont

des entreprises.

Etant donc la premiere étape de toute recherckatdaue, I'identification de I'objet a
étudier, dans ce premier chapitre [|'objectif esisgdayer de comprendre d’'une part
I'organisation de I'entreprise et d’autre part IMP et sa situation dans I'économie
algérienne. Afin d’atteindre ces buts, nous traiterdeux sections suivantes :

Section 1 : I'entreprise et son organisation irgern

Section 2 : la PME en Algérie.
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Section 1: I'entreprise et son organisation interne

L’observant dans I'évolution de I'entreprise, coeu qu’elle a vu plusieurs phases de
transformation, d’'une activité artisanale a uneegrtse multinationale, I'essence de ce

changement c’est le développement et I'innovatémmmologique notamment les NTIC.

Ce développement technologique a favorisé la @ns du nombre des entreprises
dans tous les pays du monde, en Algérie il exikte ge sept cent mille entreprises de
formes et de tailles diverses et aux activités\yegges, tout en reconnaissant que dans
tout le monde entier notamment ceux de I'éconondentarché les richesses sont
produites soit directement par les individus, pait des entreprises, dans cette section
Nnous nous intéressons a mettre en valeur la téfinde I'entreprise ainsi que son

organisation interne.

1. Définition de I'entreprise :

Pour préciser la notion d'entreprise et étre eruneede l'identifier, plusieurs définitions
et modes d'analyses, souvent complémentaires, peétre envisagés, de ce fait il est
tres difficile de lui donner une définition exacttaire et précise par ce qu'elle a d'un
c6té des tailles, des formes juridigues variablésappartient a des secteurs
professionnels tres divers, et de l'autre coté &lldes entités complexes traduit par ces

dimensions économiques, humaine et sociétale.

1) Selon I'INSEE: « l'entreprise est une entité écuoigue juridiquement

autonome, organisée pour produire des biens etatees pour le marchép

Figure n° 01 : L'entreprise

Marchés amont Entreprise
Fournisseurs de travail et capital Marchés aval
biens et Servicas )

Sowrce : Edighoffer J R, précis de gzstion dentreprise, Nathan, 1996. p. 4

Clients

2) Une entreprise est« une structure économique oetals, juridiguement

autonome, comprenant une ou plusieurs personneaveillant d’'une maniere

'Institut nationale de la statistique et des étédmmomique, édition internet, 2013,
http://www.insee.fr/fr/methodes/default.asp?pagéndmns/entreprise.htm(page consulté le
09/01/2014).
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organisée pour fournir des biens ou des servicedes clients dans un
environnement plus souvent concurrentiel (le marehé

3) «L'entreprise est d'abord une reéalité polymorphepretéiforme en ce sens
gu'elle apparait sous des aspects différents etgelaats, de sorte qu'elle peut
étre appréhendée au travers d'une multitude d&resigue sont notamment son
domaine d'activité, sa dimension, son statut jgtidj ou encore son age, et plus

généralement son positionnement stratégique, cremtiel et organisationnel»

hY

Suite a cela, nous pouvons dire que l'entreprigeuas unité économique dont sa
fonction principale est la production des bienseavices destinés a étre vendus, c'est
une communauté humaine qui produit des richessette €ommunauté a une culture et
une histoire: elle nait, se développe, connait @édwecs des réussites, surmonte des

périodes critiques ou au contraire cesse ses @stivi

2. Les Caractéristiques principales de I'entreprise

L’entreprise est une organisation complexe qui peeit définir et s’analyser de
différentes maniéres comme nous avons déja cités)cbis Perrouxa proposé la
définition la plus ramassée et la plus condensésilple de I'entreprise : I'entreprise est
une forme de production par la quelle au sein dh@éme patrimoine on combine les
prix des divers facteurs de production apportésdearagents distincts du propriétaire
de I'entreprise, en vue de vendre sur le marchBiem ou des services et pour obtenir

un revenue monétaire qui résulte de la différemteealeux séries de prix.
A partir de cette définition, on peut retirer lesactéristiques suivantes :

2.1 'entreprise en tant qu'unité de production :

L’entreprise est un acteur économique qui a pourrideréation des postes de travalil
afin de réduire le taux de chébmage, son existercpisifie par sa contribution a la

création de richesses produites par la valeunt@§y pour aboutir a cela elle doit

’MEIER. O, «DICO du manager», édition DUNOD, Pa2809, p. 72.

*MANDOU. C, « comptabilité générale de I'entreprisecoll. Questions d’économie et de gestion,
1%dition De Boeck, 2003, p.12.

“KOUDRI. A, « économie d’entreprise une introduntiau management », coll. Economie, éditions
ENAG, Alger, 1999, p. 14 — 15.

> PERROUX, M, cité par MEYER, J, « économie et oigation de I'entreprise », édition Dumont,
Paris, 1976, p.6.
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recourir aux facteurs de production (travail, t@lpéquipements, matieres premiéres et

consommables), et utiliser des éléments incorpdirdiermation, licences de brevets).

Le processus de production suppose des ressouwnsss ume organisation adéquate
pour assurer une bonne gestion. Ce qui permetidager |'entreprise comme un centre

de décisions capable de se doter d'une stratégimitque autonome.
2.2 L'entreprise en tant qu'unité de distribution :

Les richesses produites (la valeur ajoutée) sasitilliées entre toutes les parties qui

contribuent, d'une facon ou d'une autre, a lelatiné.
2.3 L'entreprise : cellule sociale

L'entreprise rassemble une communauté d'indivifimsnée essentiellement de ses
salariés qui contribuent a la réalisation d’'un otifjfecommun. La réalité humaine est

indispensable pour gérer le travail dans I'entsaspri

2.4 ’entreprise : une dimension sociétale :

L’entreprise influe sur la société et I'environnethé&cologique par la création des

emplois, de revenus, des produits, d’'innovatiohnetgique. Dans certains moments,
elle a des influences négatives sur l'environnemkummain par des maladies,

licenciements, et la pollution, utilisation abusides ressources naturelles. Ceci a
favorisé I'émergence des organisations gouvernatesnét non gouvernementales pour
la conservation de I'écologie et mettre fin a ceiteation.

Aussi, elle doit avoir une responsabilité socialecprant des conditions de travail dans

I'intérét général de la société qui respectenulalitg de vie et comportement éthique.

3. Les approches théoriques de I'entreprise :

L’entreprise non seulement est une unité de promluctestinée a vendre son produit
mais un systeme complexe évolutif ou chaque typppdoche théorique permet de
découvrir des nouvelles facettes de voir I'entpravec des différents points de vue

(organisation du travail, études des conditiongaleail, type de managemeny...

10
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Les théoriciens viennent d’horizons divers (ingérse psychologues, sociologues...),
selon Chandler, une théorie de la firme doit prerelm compte simultanément quatre

caractéristiques de I'entrepfise

C'est une personne juridique, capable de pass&odésts ;
C'est une entité administrative, afin de permeittses dirigeants son pilotage ;
C'est un ensemble de ressources physiques etinaset de savoir-faire ;

Elle est le plus souvent tournée vers le profit.

Le tableau suivant, résume comment chaque théorganisationnelle définit

I'entreprise :
Tableau n° 1 : I'entreprise selon les théories wiggionnelles.
théories auteurs L’entreprise est :
1. Classiques * H. Fayol Un systéeme productif mécanique quasi-fermé
e H. Ford sur lui-méme  sans interaction avec
« F.Taylor 'environnement
2. Ressources * Mayo Un systeme humain constitué d’hommes dort la
humaines e« Maslow motivation est la source d'efficacité.
o likert
3. Neéo-classiques e L. Walras Un cas spécifique quand doit traiter comme ftel,
e P.Samuelson| l'efficacité de [I'entreprise repose sur |la
confiance dont l'organisation exprimée par |es
salariées.
4. sociologiques e Simon Un systéme social complexe ou les individus
« Cyert s’allaient et s’opposent dans la défense de leurs
e March intéréts cependant la décision est le fruit des
négociations et I'objet de [I'apprentissage
collectifs.
5. Sociotechnique e Tust Constitue d'un ensemble d'équipes soudges
« Enory pour atteindre un objectif partagées.
6. socio- *  Kuznets Un systéme socio-économique vit dans
économiques e Durkheim I'incertitude ou le milieu humain contractugl
«  Polanyi établit de relations apaisées entre les acteurs.
7. contingence e Chandler Définie comme une réponse aux contraintes de
e Woodward 'environnement ou les facteurs de contingent
« Lowrence et sont la technologie, la stratégie, la structure,
Lorsch I'environnement.
8. Analyse e Coase Définie a travers d’une relation d’agence qui est
contractuelle e Williamson un contrat par laquelle une ou plusieurs
« Jensen personnes confie a une autre personng la
réalisation d’'une tache en leur nom.

Source : Boyer L et EQUILBEY N, « Organisation :€bnies et Applications,¢dition d’Organisation,
Paris, 2003, plus quelques modification.

*BRESSY. G et KONKUYT. C, « économie d’entreprisel).cAide-mémoire », 7"édition Dalloz,
2004, p. 9.
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4. L’approche systémique de I'entreprise :

D’un point de vue I'entreprise est considérée cemm systéme ouvert et dynamique
sur I'environnement qui est devenus de plus en gys$émique, global, paradoxal et
manifester par l'incertitude. Dans cette situatibny a une chose qui ne change pas
c’est I'obligation de changer pour s’adapter etdgarl’équilibre. Contrairement a
I'analyse analytique I'approche systémique a paurdianalyser un systeme en prenant
en compte sa complexité et sa dynamique propeesihgage a élaborer et donner des
solutions a une demande de changement afin de miéterminer les buts en

minimisant le temps de réalisation, plusieurs diéfins du systeme existe nous citons :

1) Rosney: «un systeme est un ensemble délémentnmaction dynamique
organisée en fonction d’un byt;

2) Morin: « un systeme est une unité globale organigdénterrelations entre
éléments, actions ou individy;

3) Walliser : « un systéme est une entité relativennafividualisable qui se détache
de son contexte ou de son milieu tout en procédades échanges avec son

environnement.

D’aprés ces définitions, un systéme est un ensedbigble d’élément interdépendant
en interaction, ouvert sur I'environnement d’'uneoia cohérente orienté vers le but
d’atteindre un objectif ou réaliser une finalitéth Eonsidérant que chaque systeme est
un cas spécifiqgues qui differe par apport a d’aupar des composants, généralement il

y a Six principaux concepts qui sont :

1) Interaction: c’est la dynamique d'un systeme eécllange avec son
environnement aussi bien que les relations eag@énlembres du systéme. Dans

un systeme humain on parle de la communication ats dun systeme

"ROSNAY. J, « Le macroscope, vers une vision gkebal édition du Seuil, Collection Points, Paris.
1975, p. 91

8 MORIN. E, « La méthode Tome 1éslitiondu Seuil, Paris. 1977, p.377

® WALLISER. B, «Systémes et modéles, introductidiadalyse de systémesésition du Seuil, Paris.
1977, p. 13

12
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fonctionnel on parle de l'information circulantésst-a-dire ouverte a I'extérieur
comme a l'intérieur donc il y a des interdépendants

2) La frontiere : c'est la structure qui sépare letears internes et les acteurs
externes de I'entreprise ;

3) La complexité : c'est le moteur du changement ettrd@sformation. Les
facteurs de la complexité sont le niveau de l'oigmion, l'incertitude de
I'environnement et la difficulté d’identifier touss éléments et les relations en
jeu;

4) La globalité : le tout ne donne pas toujours la m@mdes parties, afin de
comprendre le systeme, il faut réduire les partiesdivers éléments puis les
reconstruiré ;

5) La finalité : c’est le but que les acteurs du systesemblent se diriger vers lui.

La finalité change au fur et & mesure que le bitiasint ;

Figure n°2 : la finalité de I'entreprise

Source : ALBINO. A, « vers un management systémapgorganisations », in Les cahiers de l'actif,
N.308-309 Janvier-Février 2002, p. 53

6) La rétroaction : «tout mécanisme permet de renvay&ntrée du systeme, sous

forme des données, des informations directemergrttsmtes de la sortig®
Figure n°3 : Le systénié .

rétroaction

Entrée i’[ SYSTEME ]_-» Sortie

Source : LOTARSKY. A A et al, « L'approche systénmc,
http://www.esen.education.fr/fileadmin/user upldaaiitenus/Profils/gapfpe/kits/grh_app/notes_synthes
e/note_4_approche_systemique,uf.

19 AMATO. A, « vers un management systémique desrosgéions »in Les cahiers de I'actif, N.308-

309 (JANVIER-FEVRIER 2003). 53

UTURCHANY. G, « la théorie des systémes et systémigthttp://inventin.lautre.net/livres/Turchany-
Theorie-des-systemes.pdf, p. 1.

2 |bid, pagel.

13 OTARSKY. A.A et al, « L'approche systémique»,
http://www.esen.education.fr/filea.dmin/user_upl@@mhtenus/Profils/gapfpe/kits/grh_app/notes_synthes
e/note_4_approche_systemique, guifge 2.

% bid, p. 2.
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L’approche systémique ne peut étre déclinée denfgéoérique. Il appartient a chaque
entreprise de réaliser I'analyse de son positiommtmpar rapport a son milieu, ceci lui
permet de définir sa situation sur le plan du mérakt sur les plans économique,

technique, social ou écologique.

5. Les objectifs de I'entreprise :

Les objectifs sont I'expression des finalités dentreprise, réalisable a long ou a
moyen terme (plus un an) ou a court terme (a eratlans I'année) compte tenu de la
taille de I'entreprise. On peut considérer que dbgectifs de I'entreprise s'articulent
autour de la rentabilité, du profit, de la part tharché, de diversification, de
productivité, d'innovation, de qualité, de prestige formation du personnel, etc.

La pérennité reste toujours I'objectif majeur dentreprise qui représente la survie

concurrentielle qui est réalisée a travers le patfia croissance.

6. Les axes de I'entreprite

La politique générale d'une entreprise est défiaie les dirigeants de l'entreprise, au
total, I'entreprise peut se résumer autour de guates fondamentaux définissant sa

politique générale qui sont :

Stratégie (analyse de la concurrence, segmentdaliversification, alliances...) ;
Structure  (structures  fondamentales;omposites, internationales...) ;
Décision (management, planification stratégique...)

Identité (aspects psychologiques, culture d'enisepr}®.
6.1La stratégie :

Dans le but d’'orienter son activité sur des objgqbrécis, toute entreprise ne peut
atteindre ces objectifs qu’en mettant en placestregégie adéquate, en cohérence avec
les différentes variables de l'entreprise (enviement, concurrence, offre et la

demande, crises....). La définition de la stratégfér d’'un auteur a un autre.

*MANDOU. C, Op. Cit, p.12
'8 |bid, p. 12
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D’abord selon Ansoff, la stratégie « apparait carllansemble des opérations aussi
bien intellectuelles que physiques qui permettédiarder une situation concurrentielle
en ayant préalablement mis dans son jeu tous tegsasusceptibles de concourir a

I'obtention de la victoire. ¥.

Chandler définit la stratégie comme «la déternmmaides buts et objectifs d’'une
entreprise et le choix des actions et de I'allaraties ressources nécessaires pour les

atteindre $° .

Pour Porter «la stratégie est l'art de construites avantages concurrentiels

durablement défendable$’»

Selon Grant «la stratégie est une sorte de lietre elientreprise et son

environnement %5,

D’aprés ces définitions et d’autres, la stratégieua ensemble d'orientations cohérentes
définissant les relations souhaitées de l'entrepigec son environnement, en termes
d’activités, de marchés, de technologies, de miggalle croissance, en précisant les
moyens mis en ceuvre a cette fin. La stratégieast dn état d’esprit ouvert qui permet
a toute organisation de réagir a un changement et'yd adapter, de veiller, de se

mobiliser.

Pour choisir une performante stratégie, I'entreprikit suivre une démarche, tout
d’abord en analysant I'environnement ou elle saeesiui influe directement sur les

décisions qu’elle doit prendre.

Selon LINDON. D et JALLAT. F, I'environnement deefitreprise est définit comme :
« I'ensemble des facteurs susceptibles d’exercerinffuence sur ses activités, et qui

échappent presque totalement & son contrble. »

L’incapacité de contréler I'environnent est dd a samplexité, lincertitude,

I'instabilité, et la diversification. Il y a troisiveaux d’enivrement qui sont :

YGERVAIS. M, « Stratégie de I'entreprise $%édition Economica, Paris, 1995, p. 20.

8 BALLAND.S, BOUVIER A.M , « Management stratégiqueédition DUNOD, 2008, p. 47
PORTER.M, «l'avantage concurrentiel », Collect®matégies et Management, édition Dunod, Paris
2003.

2 DELACOUR. H, « Maxi fiche de stratégie », éditibmnod, Paris, 2010, p. 02

2L LINDON.D et JALLAT.F, « le marketing », édition DNOD, Paris 2005, p. 30
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-Le macro-environnement : c'est un environnemeneqgglobe un ensemble tres large
d'éléments dont une partie ne concerne pas |'eéiseepes caractéristiques de ce niveau

d’environnement, les variables culturelles, m@alteligieuses,..;

-Le méso-environnement : il se situe a un niveaierinédiaire entre le macro-

environnement et le microenvironnement. ;

-Le microenvironnement : il est appelé aussi I'emement spécifié, car il est facile a
repérer. Il est constitué de I'ensemble de pantesdirects de I'entreprise avec lesquels

celle-ci est en relation.

En outre, I'entreprise doit surveiller et étudier germanence les changements de son
environnement, et qui peuvent avoir des conségeeswesa croissance et sa pérennite,
pour cela I'entreprise a besoin de déterminer saadéhe stratégique. La démarche

stratégique est un long et complexe processusapgasise en trois étapes

1) La réalisation d’'un diagnostic interne et externet ran avant les menaces ou
opportunités de I'environnement et les forces #tldases de I'entreprise. Pour ce
faire, on aura mené une analyse de I'environnenoemcurrentiel, politique,
economique, technologique et une analyse de la ébtmfié de I'entreprise ;

2) Le choix d'une stratégie pour I'entreprise : unéreprise peut mettre en place trois
stratégies génériques, en fonction de la sourcBadantage concurrentiel (colts
moins élevé ou différenciation) et des champs coeatielles (large ou étroit) qui
sont®:

v Stratégie de domination par le co(t: consiste adyire moins cher que les
concurrents et dicter les prix du marché c’estra ddduire au maximum le cout
de revient d’'un produit ou service, elle peut séolt par différents moyens,
innovation technologique, effet de volume,... ;

Le risque de cette stratégie est que le désengagaerable étre difficile.

v Stratégie de différenciation : il s’agit de propos@ marché un produit ou un
service qui a un titre, et ressenti comme différenpour lequel le consommateur
accepte de payer le prix de la différence, ellepeap en conséquence d'étre

accompagnée par une communication forte. C’est stretégie tout a fait

22BACHY .B et HARACHE.C, « toute la fonction managem », édition Dunod, Paris, 2006, p. 51
23 BEFEC PARTENAIRES et PRICE WATER HOUSE COOPERS§gstion de la PME guide pratique
du chef d’entreprise et de son conseil», éditioARNRIS LEFEBVRE, 2003, p42-43.

16



Chapitre 1 : La PME en Algérie

bY

adaptable aux PME, il faut cependant veiller a ce gette différence soit
valorisée vis-a-vis de la clientele.

Le risque du surcout par rapport aux concurrerdgférenciés peut écarter des
clients ;

v’ Stratégie de focalisation : dans ce type de stetégntreprise choisit de ne
s'intéresser qu'a un segment particulier d’'un dovaal’activité stratégique, sur
laquelle elle peut valablement faire valoir un aage concurrentiel fort, soit sur
le plan des prix de revient « cost focus », soit alui de la différenciation
« différentiation focus », cette stratégie est smtnappelée stratégie de niche.

v L'alignement stratégique : les hommes qui compoberganisation sont la clef
du succes du dépoilement de la stratégie, I'aligmgnstratégique permet de
définir 'organisation en adéquation avec la sgetget de mettre en ceuvre la
stratégie choisie et de créer les synergies ndoesg structure, les processus

de coordination, les interactions,..).

6.2 La structure de I'entreprise :

Dans [lactivit¢ quotidienne, I'entreprise cherche fonctionnement optimal de
I'organisation du travail, le systeme des relatibmsnaines et du mode d’articulation
des taches a réaliser pour rester compétitives.si@érant I'entreprise comme un
systéme organisé et structuré, elle est amenééeaniliéer une structure qui doit étre

adéquate pour la coordination entre les membrégsmteeprise.

La notion de structure est assez difficile a cernmici quelques définitions qui
éclaircissent cette notion :

v « La somme totale des moyens employés pour dileséravail entre taches
distinctes pour ensuite assurer la coordinatiorssaire entre ces tachés »

v' « Dans la conception classique, la structure cpoms$ a I'ensemble des
fonctions déterminant formellement I'ensemble dessions de chacune des

unités de l'organisatiorf;

*MINTZBERG, H, « Structure et dynamique des orgaioss », édition, d’organisation, Paris, 1982,
p.26

“BOYER L. et EQUILBEY N, « Organisation. Théorigsapplications», les éditions d'organisation,
Paris , 1999, p.193
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v' « La structure d'une entreprise désigne la répamtiinterne des activités,

fonctions et responsabilités.

De ce fait, I'entreprise peut adopter différentpety de structures selon la maniere
dont elle organise la division interne du travaibur choisir une structure elle doit
prendre en compte des facteurs de contingenceoquides critéres représentés par
l'age et la taille, le systéme technique, la sti&té la zone géographique,

I'environnement des entreprises. Ces différentestsires sont :

La structure fonctionnelle : structure de I'entreprrepose sur les différentes
fonctions exercées au sein de l'organisation (fonaie production, commerciale,

financiére, de gestion des ressources humaings...)

La structure divisionnairel'entreprise est ici organisée autour du bierservice
final qu'elle produit. Chacune des divisions destaucture organisationnelle de

I'entreprise peut a son tour étre structurée sééormodele de la structure

fonctionnelle ;

Structure matricielle (multidivisionnaire) : danser@ains cas, l'entreprise peut
adopter une structure organisationnelle qui combinda fois une approche

fonctionnelle et une approche divisionnaire.

En fait, il est impossible de fixer un objectif sala détermination d’une meilleure
coordination entre les membres de l'entreprise igp@ts par chacun des types de
structures, selon Mintzberg chaque activité humaiaene naissance a deux besoins
fondamentaux la divisions du travail et les méaaeis de coordinations, il a identifié

six modes de coordinations :

hY

1. l'ajustement mutuel : consiste a s’accorder par pmcommunication
informelle ;

2. la supervision directe : mécanisme de coordinapianlequel un responsable
hiérarchique donne des instructions a des suboégsnet contrdle leur travalil ;

3. la standardisation des procédés: le contenu duaitraest spécifié ou
programmé par avance, I'exécutant suit la progratiom ;

4. la standardisation des résultats : il faut fixes dbjectifs sans programmer les

procédes ;
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5. la standardisation des qualifications : cette mi#g¢hest utilisée lorsque le
travail nécessite une large autonomie avec uneuli# de définir a 'avance
les résultats alors la coordination se fait paspacification de la formation
requise pour exécuter la taches ;

6. La standardisation des normes : renvoie a I'exggetiune culture commune a
'ensemble des membres de I'entreprise. Ces noooestituent le ciment qui

uni toutes les pierres de la batisse de 'orgaioisat

La structure est le reflet de la culture dominataes I'entreprise, en traduisant les jeux

de pouvoir, la hiérarchie sociale.
6.3Culture de I'entreprise :

Parmi les premiers auteurs qui ont parlé sur laurrilde I'entreprise c’est Schein en
1986 qui a défini la culture de l'entreprise «comme ensemble de postulats
fondamentaux qu’un groupe donné s’est inventé, eowéert ou a développé en
apprenant a affronter les problemes afférents daptation externe et a l'intégration
interne, ensemble qui a fonctionné de facon asa#@gfaisante pour étre considére
comme valable et en tant que tel, pour étre enéedgix nouveaux membres, a qui il
sera présenté comme étant la maniére correcterdevp@, de penser et de ressentir

vis-a-vis des dits probléeme$»

Selon ELLIOT Jacques «la culture de I'entreprisedéfinit par son mode habituel et
traditionnel de penser et de réaliser les chodks,est partagée de maniére plus ou
moins importante, par tous ses membres, tout nouvesanbre doit 'apprendre et tout

au moins partiellement 'admettre afin d'étre a¢éeplans I'entreprisé%

Taylor défini la culture comme « un ensemble caxel qui comprend les
connaissances, les croyances, l'art, le drompdmale, les coutumes et toutes les autres

aptitudes et habitudes qu’acquiérent 'homme et dae membre d’une sociét& »

A ce stade, la notion de culture correspond dono domaine trés vaste, puisqu’elle

couvre pratiguement toutes les activités crééestmanme.

* MEIER. O, Op. Cit, p. 54.

2" HATCH.M et CUNLIFFE.A, « théories des organisation édition de Boeck, 2009, p. 227

“DIGGS A. et BERGER B, « Cultural Competence : @ueming Bias », U.S. Pharmacist, no 29:06, 15
Juin 2004, p. 94.
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En effet, Edward Hall c’est le précurseur du chatapa connaissance interculturelle, il
a développé le concept de communication intercellturet affirme que « la culture

cache plus de chose qu’elle n’en révéte »

Greet Hofsted affirme que la source de la compésti de I'entreprise est

principalement dQ & la culture organisationnelleatke est une programmation mentale
collective propre a un groupe d’individus, ceci eshfirmé par une comparaison entre
les entreprises japonaises, ameéricaines et eurnpgeth n’y a pas de différences entre
eux, elles ont les mémes stratégies, méme modgsodection seulement la qualité

individuelle et collective des ressources humamedait la différence.

En fait, la culture correspond a un ensemble dewalet de significations partagées par
les membres de I'entreprise donc le concept touiahtérieur de I'entreprise qui lui

permet de se démarquer de celles qui I'entouriesi,elle a deux effets importants :

» Elle mobilise et focalise les énergies sur quelopigectifs majeurs : elle fait
agir ;
» Elle canalise les comportements autour d’un certambre de norme d’action :

elle dirige.
Ces valeurs déterminent les manifestations deltareude I'entreprise qui peuvent étre:

1. Les symboles : ce sont des signes distincts chpasidentreprise les logos de
I'entreprise, les images symboliques, des modesinvestaires, des codes
graphiques, des modes d'expression...

2. Les mythes : ce sont les croyances communes, Esegents marquants de
I'histoire de l'entreprise (création, personnalitéfondateur, étapes marquantes)
qui créent sa légende ;

3. Les croyances : ce sont des informations génémaéssmodes de raisonnement,
visions communes qui déterminent la fagcon de peesefagir des membres
d’organisations ;

4. Les rites : ce sont les pratiques admises pardabgsi s'imposent a tous ;

Les tabous : ce sont des sujets dont on ne dopguder et des actes que I'on ne

doit pas commettre, exemple une erreur du dirigeant

HALL. E., « Le langage silencieux », édition dwheParis, 1984, p. 36.
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6. Des valeurs : ce sont les normes qui fournisserdatire de référence et de

fonctionnement d'un groupe social (ce qui est bergui ne l'est pas).

Aussi, la culture organisationnelle est détermipgéedes facteurs externes qui sont les
cultures de régions et des pays dans lesquelgdjmige est située, et des facteurs
internes représentés par le réle important detthis de I'entreprise (ces expériences,
ces succes et ses échecs), et son systeme de galecwrrespond a I'ensemble des

regles et des références acceptées par les medeolestreprise.

La culture organisationnelle délimite les frontede I'entreprise par la création d’'un
champ spécifique de I'entreprise et lui donner igemtité propre qui la distingue des
autres organisations de I'environnement, ainsilquéle qu’elle doit occuper. Enfin, la
culture permet a des acteurs au sein d'une mémanigagion de se coopérer, se
cohabiter en renforcant les point de convergencenretréduisant les éléments de

divergence.
6.4 La décision :

Pour gérer une entreprise, les dirigeants fontesmanence des choix afin de prendre
des décisions pour anticiper, orienter ou réagirma situation. La décision est un
processus complexe et un choix effectué entreglusipossibilités, plusieurs éléments
influencent le processus décisionnels (forces dtlefsses de I'organisation, ses

opportunités, ses menaces, sa taille, climat sami#ilre, histoire et environnement).

En tant qu'entité économique, l'entreprise se ptéseomme une organisation ou se
prennent, d'une maniére ou d'une autre, un cemtaimbre de décisions qui peuvent se

regrouper selon le degré de risque :

» Les décisions certaines : sont celles qui ont ux te risque presque nul se
sont aussi les décisions les moins importants ;

» Les décisions aléatoires : ce sont des décisionsogtiennent des variables non
maitrisables ;

* Les deécisions incertaines: ce sont des décisiansogt des variables ni
maitrisables ni probabilisables en raison de l'ititgle, ce sont des décisions

trés importantes alors stratégiques.
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Par ailleurs, les décisions dans I'entreprise §éas aux activités qui s’y déroulent, se

sont la fonction la plus importante du processusndmagement selon le modele de

Ansoff, on distingue traditionnellement trois grantypes de décisions liées a des

activités managériales :

Les décisions stratégiques (de planification) : sent des décisions

fondamentales et les plus importantes ou le degrértertitude est tres éleve.

Elles déterminent I'orientation générale de I'eptige, qui engagent l'avenir de
I'entreprise a long terme;

Les décisions tactiques (de pilotage) : ce sont dfxgsions de gestion qui

assurent dans le moyen terme la réalisation desioiés stratégiques. Elles se
prennent en situation moyenne dans la hiérarchie ;

Les décisions opérationnelles (de régulation)esetlorrespondent au quotidien
de I'entreprise, ce sont des décisions les moim®itantes relative a la gestion

courante ou décision de routine qui ne pose paliffiteulté spéciale.

En fait, parmi les nombreuses fonctions du proedsumanagement des entreprises, le

style adopté par le manager dans sa prise desaecisous trouvons trois styles qui

sont :

L’approche individualiste : c’est le processus gonduit a concentrer I'effort
de prise de décision sur un seul individu lorsqy’'d un probleme du temps,
I'expérience des hommes participants est limitéansdce cas le role des
processus intuitifs se manifeste ;

L’approche consultative : est identifiée au prouossgqui conduit a concentrer
I'effort sur un dirigeant aprés la consultation deds et proposition des
participants ;

L’approche de groupe : cette approche est relaiviesprit de participation
c'est-a-dire la décision n’est pas relative a wersgnne mais le groupe qui prend

la responsabilité.

La plupart des décisions se prennent dans un emeéroent incertain, les agents sont

amenés a prendre des décisions dont les conségueeceont pas connus avec

certitudes, la rationalité limitée se résulte fianpossibilité d’'un esprit simplement

humain de saisir la totalité des éléments pertees limitations cognitives, (leurs
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attention, leurs capacités mémorielles, leurs adtgmde détection de régularités, leurs
capacités déductives sont limitées).

En outre, les recherches menées sur la prise dsiatéont abouti a considérer cette
derniere comme un processus constitué de plusigbeses en tenant compte la
rationalité limitée des individus, en regard dedaision qu'il lui faut prendre, et que «
I’'homme ne posséde pas la capacité mentale de itenleamonde en soi. Il ne l'atteint
que par les possibilités mentales qui sont lesnsiens’, ses limitations peuvent
intervenir a différents endroits dans le proceskegsionnel, selon SIMON il y a trois

étapes essentielles :

1. Premiére étape «lintelligence» : s’appuie surdeherche et détermination du
probleme et la récolte des informations possibteEn(ification du probleme) ;

2. Deuxieme étape «modélisation» : traiter les infdroms pour choisir une
solution envisageable ;

3. Troisieme étape «le choix» : sélectionner la sofuperformante compte tenu

des contraintes.

Ces trois phases sont complétées par un processerstiel qui est le contrdle de la mise
en ceuvre de la décision et I'exercice éventueltidias correctives (feedback), si la
décision est validée, elle se poursuit sinon laetthe en question (des étapes en
fonction des dysfonctionnements). D’autres autecwssiderent un nombre plus

important de phases dans le processus de décision.
7. La performance de 'entreprise :

La performance est un concept polysémique et alarge utilisation, elle n’a pas un
sens précis tout a fait normal qu’elle est utiliséas des différents domaines sportifs,

en médecine ainsi que dans I'entreprise.

Dans l'acception francaise le terme « performanceiemt de I'ancien francais «
performer », qui veut dire accomplir, exécuter. &rglais, le terme de performance
recouvre I'accomplissement d’'une action avec ésltats qui en découlent ainsi le

succes ou I'exploit.

*ESTIVALS.R, « Théorie générale de la schématisati@volumes, édition L’Harmattan, Paris, 2003,
p.81
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La performance a plusieurs définitions, la multative des définitions découle des
différentes approches auxquelles recourent les ueutdapproche économique,
financiere, sociale, ...), la performance «est lasai des postes de gestion, elle

implique I'efficience et I'efficacité

Autre définition, «La performance est une assammaéntre I'efficacité fonctionnelle et
l'efficacité stratégique. L'efficacité fonctionreltonsiste a améliorer les produits, les
achats, les processus de production, la fonctiorketiag et les relations humaines au

sein de l'entreprise.

L'efficacité stratégique consiste a devancer lescaoents en se positionnant sur un

marché en croissance ou en se retirant d'un marcpéase de décliff>

Les définitions citées précédemment, montrent quepdrformance est associée a

I'efficacité et a I'efficience :

L'efficacité est le rapport entre les résultatenbs et les objectifs fixés ;
L'efficience est le rapport entre les moyens etelifarts totaux déployés ainsi

que les résultats obtenus.

Durant plusieurs décennies, la performance desmides a été basé totalement sur des
criteres mesurables c’est-a-dire financiéres gupli par la part de marché et le chiffre
d’affaire, en suite le concept prend une autre plus I'entreprise crée la valeur plus
elle est performante et les dirigeants maximisentrdvenu des actionnaires, La
performance peut prendre des différentes dimensiotsmment des dimensions non
financieres dans Il'entreprise, la performance égvgoe, managériale,

organisationnelle, financiéere, sociale, humainetc..

Enfin, I'entreprise est tout a la fois une réafitbnomique (en termes de production,
dépenses, répartition), humaine (en tant que leetravail et de relations humaines) et
sociétale (en tant que maillon essentiel de lacakective), de sorte qu'elle apparait

comme une réalité complexe et pluridimensionnelle.

L PAYETTE. A, « Efficacité des gestionnaires et deganisations », Presse de I'université de Québec
1988, p.157

%2 CHANDLER. A.D, « Organisation et performance deseprises », Editions de I'organisation, T1,
Paris, 1992, p.21
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La section suivante met I'accent sur les partiitdls de I'entreprise au vue de sa taille,
sur ce nous nous intéressons a étudier les PME eamntype spécifique d’entreprises
qui ont des définitions, mode d'analyse différeni thoment qu’elle sont des
caractéristiques qui les distinguent de ceux dasdgs entreprises en gardant toujours

les axes fondamentaux, la PME a une stratégiestuneture et une identité ou culture.
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Section 2 : les PME en Algérie

Pendant longtemps, I'économie algérienne a été mimpar les grandes entreprises
publiques surtout dans les années soixante-dixéaariomie a été centralisé, aprés la
transition vers I'économie de marché en 1988 comume nouveau moteur de
développement et de relance économique et d’ ilpseshent, I'état algérien a mis en
ceuvre des actions de soutien a la PME qui sooualihui au centre des politiques
industrielles et économiques du pays, ce changesiest déroulé dans un contexte
politico-économique trés difficile, marqué par unstabilité institutionnelle et une crise
sécuritaire grave que I'Algérie a payé chere, lgetdibpement et I'importance du
nombre des PME a connu une expansion importanteisiép95°>. Cette évolution est
le résultat des mesures d’incitation et d’encadrémen faveur de la promotion de
l'investissement, prises par les pouvoirs publicangd le cadre des réformes
économiques libérales. Cependant, au-dela de Iresipa du tissu de la PME ainsi
enregistrée, le concept PME en Algérie reste ticas €n comparaison avec celui en

vigueur dans les pays industrialisés.

Dans cette section, une analyse de la situatiorP8#s actuelle est nécessaire dans le
but d’essayer de déterminer tous les obstaclesmuavent le développement de ce
secteur, pour ensuite focaliser l'analyse sur letel&r que nous pensons d'une
importance réelle pour le développement de la PMH, est le probleme de

financement.
1. Définition de la PME-PMI :

Le concept de PME semble a priori étre une notamrante et généralement claire. Par
contre la littérature spécialisée montre que lesrafeurs ne sont pas tous d’accord
quant a la définition de la PME. Cette divergenes dvis est a cause de I'inexistence
des définitions universelles. Différentes définisos’appliquent a la PME, Parmi les

définitions rencontrées, nous citons les suivantes

Selon Julien et Marchesnay«: La petite entreprise est avant tout une entreprise

juridiguement indépendante financierement, opérdahs les secteurs primaires,

*BOUYACOUB. A, « De la gouvernance des PME-PMI megeroisés France —Algérie », édition
I'Harmattan, 2006, p.10.
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manufacturiers ou des services, et dont les fomstae responsabilités incombent le
plus souvent a une seule personne, sinon a detroisuen général seuls propriétaires
du capital »*, ainsi Churchill et Lewis définissent la PME comuore« étape avant de

devenir grande:>>.

Autre définition, « Les petites et moyennes enisggr sont celles dans lesquelles les
chefs d’entreprise assument personnellement etctdiment les responsabilités
financiére, technique et sociale de I'entreprisgelte que soit la forme juridique de

celle-ci. »°

Par ailleurs, la définition de la PME peuvent skedsvise en deux approches distinctes:
celles basées sur des criteres quantitatifs, faeie mobilisables, méme sans une
connaissance particuliere de I'entreprise, et sdibmdées sur des criteres qualitatifs,

reposant sur une analyse du fonctionnement dedjrnse en détail.
1.1’approche quantitative de la PME :

Le Rapport Bolton (1971), qui fut I'un des premiepposants dont il est a l'origine du
renouveau de la recherche en économie industgelsacrée aux PME au Royaume
Uni, ou il a déterminé les caractéristiques quatiies en s’'appuyant sur les
caractéristiques qualitatives, selon ce rappoekiste trois caractéristiques principales
qui distingue la petite entreprise ou industriend'grande :

Elle détient une part relativement réduite de sanchme ;

Elle est gérée de maniere personnelle par soniptajpe ;

Elle est indépendante, c'est a dire qu'elle n'aigparpas a une structure plus
grande, et ses propriétaires gestionnaires preriearg principales décisions

sans contrble extérieur.

Dans le contexte algérien et jusqu’a 2001, il retait pas de définition officielle de la
PME sauf une définition simple de [I'Office Natibndes Statistigues (ONS) qui
présente la PME comme étant une entreprise deugtiod de biens et de services

employant de 1 a 250 personnes. Au regard de défieition, seul le critere effectif

*MARCHESNAY. M et JULIEN. A, «La petite entrepriseédition Vuibert Gestion, 1989, p. 56

%5 CHURCHILL. N. et LEWIS .V, « A typology of smallusiness : preliminary study » Working paper
n°82 103 — 1990, p. 11

% BORDERIE A, « Financer les PME autrement », édition Maxifaris, 1998, p. 18.
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comptait. En décembre 2001, I'adoption de la lar@ntation sur la petite et moyenne
entreprise a conduit & une définition plus offigelCette définition s’inspire de celle
adoptée par I'Union Européenne en 1996 et quitd’édijet d’'une recommandation a
'ensemble des pays membres. Il est a rappelerl'gigerie a adopté la charte de
Bologne de juin 2000 sur la définition européenee @ME qui est basée sur trois
criteres : les effectifs, le chiffre d’affaire &nblépendance de I'entreprise.

Selon Tl'article numéro 4 de loi d’orientation darpromotion de la petite et moyenne
entreprise (PME), la PME est définie quel que soit statut juridigue, comme étant
une entreprise de production de bien et servicdamapt de 1 a 250 personnes, dont le
chiffre d’affaire annuel n’excede pas 2 milliard diears (DA), ou dont le total du bilan

annuel n'excéde pas 500 millions de DA et resplecteitére d’indépendante
A partir de l'article 4 on distingue trois criterdes PME qui s’expliguent comme suit :

1) Personnes employés : le nombre de personne conesponombre d’unité de
travail —année (UTA), c’'est-a-dire au nombre dersd$ a plein temps pendant
une année, le travail partiel ou le travail saisenatant des fractions d’unité de
travail-année. L’année a prendre en considératsbrcelle du dernier exercice
comptable cl6turé ;

2) Seuils pour la détermination du chiffre d’affaoe pour le total du bilan ceux
afférents au dernier exercice cléturé de douze mois

3) Entreprise indépendante : I'entreprise dont leteapiest pas détenu de 25% et
plus par une ou plusieurs autres entreprises mesgmnd pas a la définition de
PME®,

Les petites et moyennes entreprises englobentrésspetites entreprises (TPE), les
petites entreprises (PE) et les moyens entrep(ld&9, selon les articles de la loi

d’orientation sur la promotion de la petite et maye entreprise (PME) :

Article 5 : la moyenne entreprise ou industrie @éfinie comme une entreprise ou

industrie employant 50 a 250 personnes, et doohifére d’affaires est compris entre

37 Loi n° 01-18 du 27 ramadhan 1422 correspondai®al2-2001 portant loi d’orientation sur la
promotion de la PME., article 8, 4.
Fbid, p.4.
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200 millions et 2 milliards de Dinars et dont léalodu bilan annuel est coms entre
100 et 500 millions deinars.

Article 6 : la petite entreprise ou industrie définie comme une entreprise ou indus
employant de 10 a 49 personnes et dont le chifaffaites annuel n’excede pas 2

millions de Dinars ou dont le total du bilan anno'eixcéde pas 100 millions de Din:

Article 7 : la trés petite entreprisndustrie (TPE), est une entreprise employant d®
employés et réalisant un chiffre d’affaires infé@ri@ 20 millions de Dinars ou dont

total du bilan annuel n’excéde pas 100 millionDdears.’

Tableaun°? : classification des PME

*Le nombre du travailleur : 50 a 250;

« Chiffre d’affaire : 200 million a 2 milliard D/ Article 5
«total du bilan : 100 a 500 million DA. e
*Le nombre du travailleur : 10 a 49;
«Chiffre d’affaire : ne dépasse pas 200 million "
«total du bilan : Ne dépasse pas 100 million Article 6

*Le nombre du travailleur : 1 a 9;
»Chiffre d’affaire : inferieur a 20 million de D/ Article 7
«total du bilan : Inferieur a 10 million D.

Source : réalisé par maiéme a partir de ldoi d’orientation sur la promotion de la PI

Cette séparation ouéfinition de ce type d’entreprise est con@iia d’éviter que les
entreprises qui appartiennent aux grands groupEgemt des régimes de soutien ¢
PME.

En outre, & définition statistique de la PME varie d’'un pajunautre a cause de non-
conformitéde la taille de’économie a I'échelle internationale etdegré de croissan
et la diversité deactivités économiques, le tableaiié dans la suivante pe identifie

lescritéres des pays desférents continents:

% Disponible sur site : http://fr.wikipedia.org/wiki/Petites et _moyennes_entreprises .
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Tableaun°3 : caractéristiques de la PME d’autre pays

Personne Chiffre d’affaire Total du bilan
employés
USA | -500 50 millions dollars dans les services. -
-1500 pour 13.5 millions dollars dans le commerce.
industrie 17 million dollars dans la construction|
manufacturiére
Japon 300 100 million de yen -
UE 250 50 million d’euro 43 million d’euros
canada 500 25 million de dollars -

Source : réalisé par moi-méme

1.2la

définition qualitative de la PME :

Au-dela, des criteres d’effectifs et d’indépendaniteest intéressant d’identifier des

caractéristiques communes éventuelles que peuveitlas PME.Chaque firme, quelle

que soit sa taille ou sa nature (familiale ou pg®ut étre analysée selon trois

perspectives complémentaires I'environnement, fdigoration organisationnelle et les

caractéristiques managériales.

1.2.1 Du point de vue organisationnel et manageérial :

La PME est caractérisée par une concentration dedtion et de la décision de
la direction, le dirigeant est controlé par la fhei?, c'est-a-dire le dirigeant

assume la responsabilité technique et financiére ;

La petite taille s'accompagne d'une personnalisatéla gestion c’est-a-dire le
propriétaire-dirigeant joue un rdle central dangéstion et I'organisation, Ses
propres aspirations influenceront énormément sga de commandement ainsi

gue les choix de ses objectifs et ses stratégies;

Les objectifs de la PME, sont essentiellement céuxdirigeant qui se sont
généralement la combinaison des différents butsddoentaux, pour
Marchesnay il y a trois buts majeurs pour legydaints de ce type d’entreprise
qui sont (Pérennité que I'entreprise survivre a @@ateur ; indépendance : étre
son propre patron ; puissance), ensuite a partiredebuts, il montre gu’il y a

deux types d’entrepreneurs qui sont les suivants :

“MARCHENSAY. M, « management stratégique », lesiéat Chihab, 1997, p. 26.
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v Entrepreneur PIC (pérennité - indépendance - @ocs : cherche et souhaite
en priorité & pérenniser I'entreprise (P), toutaintenant son indépendance de
son capital (c’est a dire refusant tout assoc&jjuestion de la croissance n’est
envisageable qu’aprés satisfaction des premiess(but

v' L'entrepreneur C.A.P (croissance - autonomie -npér&) cherche en premier
lieu & exploiter des occasions de croissance ssirntirchés en expansions,
fortement accessible et favorisant I'exploitatidintdrstices ou au besoin créées
par l'innovation instables tout en conservant unreomie de décision. La
guestion de pérennité de I'entreprise passe aeondeplan du fait qu'il pourra
facilement changer d’activité.

4. Stratégie intuitive ou peu formalisée, forte proxéndes acteurs ;

5. Le contréle dans la PME est la responsabilité digeint, donc on parle de la
controlabilité, c'est comme la capacité de garadenditrise de la mise en ceuvre
et du développement d'un ensemble de ressourceadesicun pivot dans les
différentes parties de la structure organisatidaene

6. Le nombre limité des employés des PME favoriggréximité entre le patron
et ses employés, et la structure d’organisationsestvent plate, avec peu de
niveaux hiérarchiques ;

7. Une moindre spécialisation des taches et une pelyga des membres du
personnel qui peuvent prendre certaines initiativegsis manquent de
compétences spécifiques (finances, marketing...) ;

8. Un processus de décision du type : intuition/déaisiction ;

9. Systeme d'information interne simple et peu fors&li la communication
interne courte et directe est a l'origine de laatioé d'une forte culture
organisationnelle a laquelle tout le monde paricipAussi le systéme

d’information externe est simple basé essentielteérser les contacts directs.

1.2.2 Du point de vue environnemental :

Un environnement trés influent : le degré de vudbéité des PME va dépendre
essentiellement soit d’'abord du degré d’accessshiles systemes de production et de
distribution (vitesse d’apprentissage et de teabgiel faible colt d’entrée...), soit

ensuite du degré de complexité des technologidiséas, soit enfin du degré de
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turbulence, c’est a dire la fréquence et 'ampldes changements technologiques. La
vulnérabilité de la PME sera de plus en plus gradlenvironnement direct devient de
plus en plus complexe, et turbulent. C’est ainst ¢t PME se dote d’'une capacité

d’'innovation rapide pour s’adapter au marché.

Figuren4 : les spécificités des PME

Types de spécificités Spécificités
Environnementale - Incertitude et vulnérabilité
Organisationnelle - Structure peu formalisée et différencice
- Manque de ressources humaines et financiéres
Managériale - Role dominant de ['entrepreneur: peu de partage

d’information. peu de déelégation de prise de décision

- Cycle de décision stratégique a court terme, réactif

- Processus décisionnel intuitif, expérientiel

- Peu d’utilisation d’informations et de techniques formelles
de gestion

Source : Julien, P.-A. «Les PME : bilan et pergpest, édition Economica Paris, 1994

2. Les atouts des PME :

Les PME sont des entités propres qui possederdtdass, leurs capacités de supprimer
la bureaucratie donne un rapide délai d’exécuties décisions exercées, car ce type
d’entreprises ont des structures suffisamment sgugld flexibles, graces a une grande
polyvalence du personnel qui facilite la communaraentre eux et un mode de gestion
rustique souvent centralisé pour s’adapter facitmeux changements de

I'environnement. Ces capacités d'innovation comstit des avantages décisifs qui
permettront de faire face victorieusement & la umencé’. D'autre part, une intensité

relativement faible du facteur capital qui facilgiils ou moins une reconversion ou une

survie.

Les PME sont en mesure d’obtenir souvent de boswdtads dans les accords de sous-
traitance avec les grandes entreprises, et pracunencertaine souplesse a la structure
industrielle en s’abonnant a la production en pstiséries et sur commande ou a

d’autres types de travaux de finition complétaatdetivités des grandes entreprises.

“ BRESSY. G et KONKUYT.C, « économie d'entreprisédition 5™ Sirey, 2000, p. 23
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3. Les faiblesses des PME :

Il est clair gu'en face d’'un certain nombre de &wcla PME se caractérise par des
faiblesses qui sont inhérentes a leur taille ett des conséquences peuvent entrainer
parfois leur disparition. Parmi les handicaps aeksjise heurte ce type d'entreprise,

nous citons :
v' Les contraintes liées au financement :

Les PME, méme en économies puissantes estimentl'gcees au financement,

notamment a moyen et a long terme, est 'un dexipaux obstacles qui bloquent
leurs développements et investissements, cetieudtéf est liees a leur faible capacité
d’autofinancement, le manque de garanties sufesaritacces aux marchés financiers
limité et le colt plus élevé du crédit bancairecét effet, I'état algérien a mis des
dispositifs comme le fonds de garanties aux crédissPME pour aider ces entreprises
a bénéficier de crédits bancaires. D’autres hapdiase trouvent face a ce type

d’entreprise, nous citons :

v' La méthode de gestion des dirigeants est influepegda difficulté d’accés aux
informations sur I'environnement qui a un colt cff@n matiéres des études de
marchés, lindisponibilité de données et d'orieiotad sur les opportunités
d’investissement, manque d’information sur les corents,....;

v' L'approvisionnement des PME, et surtout en mati¢gmesnieres est limité par
rapport aux grandes entreprises, malgré le fait qpee PME puissent utiliser des
matieres premiéres a bon marché d'origine loctlduae qualité qui ne se préterait
pas a des opérations meneées en grande quantité ;

v' Un autre inconvénient, au niveau des ventes, rékads le fait que ces PME n'ont
pas suffisamment de moyens humains et matériels @aluer les tendances du
marché et les changements qui peuvent subvenir bigss dans les besoins des
consommateurs que dans les godts ;

v Des problémes de production : en général, les PMEsemt des méthodes
traditionnelles de production, sans qu'elles niessade les adapter pour en tirer
profit des nouveaux outils, de nouvelles matieresmieres ou de nouveaux

marcheés, car il a été constaté que cette adaptétainune condition essentielle de

* BRESSY. G et KONKUYT.C, Op. Cit, p. 24
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la survie d'une entreprise ainsi l'insuffisancecdés aux nouvelles technologies
etl'innovation ;
v' Les contraintes liées au marché informel qui eétlgminant dans I'environnement

de la PME, I'informalité peut toucher plusieurs dones comme:

La non-déclaration ou la sous-déclaration des twess humaines, financieres
et méme techniques et /ou technologiques ;

La fraude fiscale et le phénoméne de la sous d@gidarsociale ;

La pratique de la non-facturation, la sous-factara¢t de la surfacturation ;

La concurrence déloyale des importateurs qui résesst a contourner les
barriéres tarifaires ;

La concurrence déloyale de certains promoteurs.eqpéchent les nouvelles

PME d’accéder aux marchés potentiels.

En ce qui concerne I'Algérie, 'augmentation du Hwendes PME chaque année ne
reflete pas I'existence d’'un nombre considérablesces dernieres qui cessent leurs
activités a cause de ces contraintes, le tablemargumontre le nombre des PME en

cessation d’activité en Algérie de 2007 a 2013 :

Tableaw® 4 : le nombre des PME en cessation d’activité dep07 a 2013

Années 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Nombre des

PME en Privées 1100 3475 9892 7851 9424 8373 2606

cessation

d’activité
Publiques 72 40 28 41 / / 10
Artisanats / / / 64 121 109 55

Total 1172 3515 1020 7956 9545 8482 2661

Source réalisé par moi-méme a partir de la statistique@NS sur les PME

4. L'importance et le role de la PME pour le dévelement économique

Il faut noter que la crise qui a secoué I'économadonale depuis plus de vingt ans, a
confirmé a I'état I'échec du secteur public etledele socialiste. Les réformes, qui ont
été amorcées en Algérie depuis les années quaige-Vont conduit progressivement a
changer de politigue économique dirigée vers hértoie de marché. Cette nouvelle
politique a mis en évidence le rdle important degreprises privées dans le

développement local et national. Le pouvoir pulaligérien a décidé de soutenir et
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d’aider les PME afin de réaliser les objectifs éealoppement durable et de croissance

économique.

Nul ne peut nier le réle de la PME dans les écomerdes nations, elle contribue a :

4.1l a PME, facteur de promotion social :

Le dynamisme économique est dd principalement a idesstissements dans le
domaine de l'industrie, il se trouve face a defdéntes contraintes dont le manque de
ressources financiéres, codts élevés, ...etc. Pawg face a ces difficultés, il est
judicieux de créer des petites unités pour réponreessairement a la demande

d’emploi.

Avant tout La PME est un facteur de croissancen@cnque et de promotion sociale
leur réle n’'est pas limité a la simple productioesdbiens et services mais la
participation a la croissance économique nationd&, nouveau concept de
développement durable met a sa charge des nouveipsnsabilités vis-a-vis de son

environnement notamment social et écologique.

Ainsi, la PME permet de contribuer a assurer uriliége social d’'un pays. Ce sont des
entreprises qui perdent peu d’emplois, mais surtlés peuvent en créer. La tendance
constaté ces dernieres années notamment dansutiévoldu taux de chémage en
Algérie a contribuer a sa baisse, en raison d'umte faugmentation du nombre des
PME patrticulierement les privées, le tableau suivaat I'action sur le nhombre des
PME et I'évolution du taux de chémage de 2007 &83201

Tableau n% : I'évolution du nombre des PME, taux de chémeige nombre d’emploi crées

Années 2007 2008 2009 2014 2011 2012 2013
Taux de 13,80 11,3 10,2 10 10 0,7 9,8
chémage
Norgl'i’/lré des | prvées | 203946 392013 408155 472892 511856 5505178586
Publiqgues| 666 626 598 557 572 557 547
Artisanats| 116347 126887 162085 135623 146881 7a60 168801
Total 410959| 519526 570838 609072 659300 71183247934
Nombre

d’emplois Salariés 771037 841068 908046 985515 1017374 108940641221
privés

Employeur| 293946/ 392013 455398 618515 658737 7412 686825

Publique 57146 52786 51635 48656 48086 47375 51841

Total 1122129 128586 1415079 1652686 1724197481B7| 1776461

Source : réalisé par moi-méme a partir de la statistiquB@NS sur les PME
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4.2l a PME est un facteur de croissance économiquenss :

Pour garder leurs pérennités dans le secteur didstiles PME doivent créer des

valeurs qui servent a la création d’'une nouvelibasse et conduisent a I'augmentation

du PIB national.

Les PME algériennes

contribuent a concurrence @le268du PIB national hors

hydrocarbures et finissent la domination du segbeblique qui a régné pendant plus de

trente ans, voici le tableau suivant qui démorniéeolution du PIB hors hydrocarbures
de 2007 4 2013 :

Tableau n% : I'évolution du PIB HH national depuis 2007
Unité : Milliard de Dinars

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Secteur

juridigue | valeur | % Valeur | % Valeur| % Valeuf % Valedr % Valeur % Valeur | %
Part du

secteur
publique dang

le PIBHH | 749,86 | 19,2| 760,92 17,55 8168 1641 827,53 15,023,38| 1523| 155518 14,7| 1624.14
Part du

secteur
Privee dans Ie 3574,0 4162,0 46818 5137,4

PIB HH 3153,77| 808 7 82,45 2 8359| 6 8498 6 84,77 | 9,023.97 85,3 9976.86 8

4334,9 4978,8 5509,2
Total 3903,63| 1loo| 9 100 2 100 1 loo | 6060,8 1oo| 10579/l  1oo 11601 1

po

Source: réalisé par moi-méme a partir de la statistiqué@iS sur les PME

4.3La PME, moteur de développement régional et baspitibre

L’objectif de toute politique économique c’est léveloppement local et nation&ln

développement économique équilibré n'est atteir kpusque chaque citoyen peut

disposer des biens dans sa région ou dans satdosahs étre dans l'obligation de se

déplacer vers quelques grands centres urbains.

Il est tres difficile de compter sur les grandeseaprises pour atteindre cet objectif sans

I'intégration du rdle de la PME qui contribueraiedicement a la valorisation des

richesses et des potentialités ainsi que I'amdlmrades conditions de vie des

populations locales.
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4.4 a PME, facteur de souplesse et de renouvellemenstriel :

Récessions, inflation, chdmage, déficits extérieuRour corriger ces déséquilibres,
I'état met en ceuvre des politiques économiquespliegipaux objectifs de chaque
politique économique sont la croissance économilguplein emploi, stabilité des prix

et I'équilibre des comptes extérieurs.

Pour atteindre ces objectifs, il est nécessainetétjrer la PME en tant qu’acteur qui
créee I'emploi et la richesse pour amortir et rdtefgs effets de chaque crise qui

dynamise la relance par sa capacité de réactioterap

En ce qui concerne I'Algérie, dans ces dernieregas, |'état est entrain de délaisser
I'’économie de la rente, pour se retourner verohéeie industrielle ou les PME sont
des sources de renouvellement et de vitalité im@lgtar la diversité de leur présence

sectorielle.

5. Les axes fondamentaux du plan de soutien a lacekdconomique :

Sur le plan politique, on assiste a une multigiat une multiplication des programmes
visant I'encouragement et l'aide des PME dans presmpus les pays du monde.
L’Algérie n’a pas échappé a cette obligation, puss programmes et structures ont été
créés a lI'égard de ce secteur.

Conscient de la grande importance des facteurs didlessus, le gouvernement
algérien a mis en ceuvre plusieurs efforts de priomotde la PME, en matiere
d’encadrement institutionnels, d’aides publiques, r@glementation et de mise a
niveau, et dont I'objectif final est d’arriver aéer un vaste corps d’employeurs et
d’exploitants de PME qui auront une meilleure co@hmgnsion des possibilités du

développement et des besoins du pays.

Le tableau cité dans la page suivante, regroupdiffiésents organismes qui contribuent
a la promotion des PME.
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Tableau n°7: Les axes fondamentaux du plan de soutiené&ldace économique

désignation

Réle principale

ANART L'’Agence Nationale de [I'Artisanat Sauvegarder, promouvoir, d'animer, orienter et
Traditionnel 1996 développer lartisana@ travers le territoire
national.
ALGEX L'agence de promotion du commercé\pplication du la politique de promotion des
extérieur exportations.
CAGEX La Compagnie d'Assurance et @é&a couverture des risques a I'exportation.
Garantie des Exportations
FSPE Le Fond Spécial pour la PromotioSoutien financier aux exportateurs et |le
des Exportations placement de leurs produits sur les marchés
extérieurs.
ANSEJ L'Agence Nationale de Soutien | &hargée d'encourager, de soutenir | et
I'Emploi de Jeunes d’accompagner les jeunes chémeurs porteurs
d'idée de projet de création d'entreprise.
ANDI L'Agence Nationale du Le développement et le suivi des
Développement de I'Investissement| investissements nationaux et étrangers.
FGAR Le Fond de Garantie des Crédits alkaciliter aux PME Il'accés aux financements
PME des projets d'investissements par I'octroi|de
garanties financiéres.
ANGEM L’Agence Nationale pour la Gestignfavoriser I'auto emploi, le travail a domicile gt
du Microcrédit les activités artisanales dans les zones urbaines
et rurales.
BASTP La Bourse algérienne de soudaccompagnement des PME désireuses| de
traitance et de partenariat s'investir dans la sous-traitance.
FSIE Le Fond de Soutien a I'lnvestissementMobiliser I'actionnariat populaire.
pour 'Emploi
ANDPME L'Agence Nationale de - De mettre en ceuvre la stratégie sectorielle en
Développement de la PME matiere de promotion et de développement de
la PME.
CGClI La Caisse de Garantie des CrédiEaciliter l'accés au crédit et les risques
d’investissement d’insolvabilité.
FNI Le Fonds National d’Investissement La promotiade la production et des

exportations hors hydrocarbures.
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L’appui étranger

Les accords préférentiels

Les accords préférentiels constituent un véritaldegier pour le
développement des exportations hors hydrocarbiisagit, de I'accord
d'association avec l'union européenne, et les Etiais dans le bu
d'offrir des opportunités aux produits algériensreatiere d'allégemen

des droits de douane, pour des listes de prodéiisisl

Le programme de mise a nive

euro-développement PME

alle gouvernement algérien et la commission europgsont convenus g
mettre en place un programme d'appui aux PME, lezlvamps
d’intervention ont couvert :

- L’élaboration des plans de mise a niveau.

- L'assistance des PME dans la réalisation deptur d’affaires.

- L'accompagnement aupres des banques pour I'obientes crédits
d’'investissement.
- Mettre en place des actions de formations, diimitions et de
recherche de partenariat.

- Apporter une assistance technique en matiére @msfert
technologique.

- Contribution dans le renouvellement de l'outilpdeduction.

Les autres décisions gouvernementales

Le couloir vert

il constitue une facilitation a la diminution dentervention
humaine lors de la vérification de la marchandisd’@viter

toute forme de bureaucratie.

Source réalisé par moi-méme.

Enfin, les PME sont au

centre de la politique netle, afin de sortir de la dépendance

economique pétroliere vers la politique de I'indiadisation, pour mettre en place cette

transformation I'état a pris plusieurs décisionsipdiminuer les difficultés rencontrés

par les PME, et développer leurs opportunitésdifirriver a un développement durable

en prenant en compte la responsabilité sociétdéedgtfense de I'écologie.
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Conclusion du Chapitre :

L’objectif de ce chapitre est de préciser la défni et les caractéristiques spécifiques
de la PME ou le critere de la taille ne I'empéclaes p’'avoir sa propre stratégie et
structure qui correspond a la culture et le chaixdifigeant. Depuis prés de deux
décennies et avec les multiples réformes déciddesles programmes visant

I'encouragement et 'aide des PME. La PME dontet#tetaille ne reflete pas le grand

réle joué, elle constitue un pilier essentiel dueléppement économique, surtout dans
le domaine socialnotamment la résorption de I'emploi et la créatim la valeur

ajoutée.

La PME en Algérie révele un déséquilibre flagramtele poids numérique des PME et
sa participation trés restreinte dans la créatierrichesses, cette situation est due a
plusieurs facteurs, parmi lesquels la contraintearfciere, sachant que la vie et la
croissance de toute entreprise est trés étroitentiért a son financement, et
I'environnement des affaires, sa position concuredla et sa structure financiére d'un

cOté et lourdeurs administratives et bureaucrasigigel’autres coté..

L’Algérie dispose d'un grand nombre d'opportunitéest attractive pour les
investisseurs, cela n'’empéche pas que parfoisdiosgtion interne des PME et les
conflits entre ces membres et les exigences deades prenantes contribuent a sa

disparition et sa désintégration.
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Chapitre 2 : la gouvernance des PME

Introduction du chapitre :

L’entreprise est un systéme de confrontation despiowuvert sur son environnement,
depuis les années quatre-vingt-dix le monde a cdarfaillite soudaine des grandes
entreprises (VIVENDI, ENRON, POLLYPECK, BCCI, WORKDM, etc.) par des

scandales financiers et des crises systémiques.fdilites ont des conséquences
tangibles qui concernent tous les membres d’ens@pes actionnaires, les dirigeants,

les salariées les parties prenantes et plus larmgdesepouvoirs publics.

Pour réguler et ajuster cette complexe chaineioelalle qui regroupe des systemes
parmi eux lI'entreprise, il faut mettre en place systéme organisationnel que nous

appelons la gouvernance des entreprises dont €éaid I'objet dans ce chapitre.

En effet, le theme de la gouvernance des entrepais®nnu une grande vogue depuis
des années, la mission principale qui lui est @mnést d’organiser le fonctionnement
des grandes entreprises par la surveillance, agirbee révoquer, les dirigeants ou

régler leurs comportements.

Force est de constater que I'état algérien a des@traa politique sur la PME vu son
importance et son rdle dans le développement écigenet industriel, ainsi que leurs
spécificités, il est nécessaire de mesurer la pedoce de leur mécanisme disciplinaire

de gouvernance.

Dans cette perspective, nous insistons dans cathapprésenter la gouvernance des
entreprises depuis ses origines, I'évolution deéories de la gouvernance des
entreprises, et ensuite nous devons éclairéptasfieités du systeme de gouvernance
des PME, ainsi I'applicabilité des mécanismes devgmance au sein de la PME, pour

cela deux sections sont mis en place qui sonuiearstes :

» Section 1 : La gouvernance des entreprises ;

» Section 2 :L’application de la gouvernance aux PME.
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Section 1 : la gouvernance des entreprises

Le concept gouvernance est devenu un terme de largsation, qui a vu un grand
écho non pas seulement dans le monde des affafissanssi tous les domaines et les

discussions que ce soit politique, sociale, écolagi ....

Ainsi, la gouvernance des entreprises est un thdmecommunication en plein
développement et donne naissance a des nombreaksdébtamment la performance
organisationnelle ou, elle suppose la mise en glacemécanismes qui permet d’assurer

la survie de I'entreprise et de répondre aux attedes parties prenantes.

1. La gouvernance : le concept

Tout d’abord, I'étymologie démontre que ce conaatoule du verbe gréabererqui
signifie le pilotage d’'un navire et qu’il a donnaissance au verbe latijubernare qui
revétait les mémes significations.

Selon le Grand dictionnaire Harrap’s, le mot «gaongace» se traduit en francgais par
gouvernement, gouvernance, maitrise, dominationdaite et mémeempire,ainsi le
dictionnaire de lI'anglais commercial et financiepgose sa traduction par les termes
gouvernement, direction, gestion ou contfdle

Le concept de la gouvernance a des acceptationstiletation multiples, cette
multiplication le rend trés vaste et varié qu’orupaussi l'utiliser a plusieurs niveaux

tels que la gouvernance mondiale, globale, éconaenigplitique, sociale,......
2. La gouvernance des entreprises ;

Avant de présenter les définitions de la gouveraates entreprises, I'émergence de ce
sujet revient au débat ouvert par Berle et Meandesuconséquences de la séparation
entre les fonctions de propriété d'une part eteselile décision d’autre part. Cette
séparation a donné naissance a des conflits distéentre les membres de
I'organisation précisément les propriétaires et thggeants, cette préoccupation
grandissante conduit a I'émergence d'un nouveawepdnde la gouvernance des
entreprises, ce dernier résulte de la nécessitéodeilier plusieurs intéréts, souvent

antagonistes, au sein des entreprises, notamm@ntles actionnaires et des dirigeants.

“BENLETAIF.M, « 'état et les entreprise publiques Bunisie la mutation du contréle », édition
Harmattan, 1998, p.53.
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2.1 Définition du concept :

La « gouvernance d’entreprise », expression auxooos encore incertains, traduit

aujourd’hui communément admise du terme anglo-sax@Qorporate governance », il

n'a pas de définition universelle et reconnue pastdu fait qu’il n’a pas une unanimité

ainsi qu'’il est pluriel et complexe.

La gouvernance des entreprises est définie différemt par plusieurs auteurs, Shleifer
et Vishny considérent que « la gouvernance regrdapemoyens par lesquels les
fournisseurs de capitaux de l'entreprise peuveasssirer sur la rentabilité de leur
investissement®},

Aussi, Pierre-Yves Gomez, le définit comme «l'enskamdes dispositifs et des

pratiques institutionnelles de I'entreprise qui mettent de rendre l|égitimes les

fonctions d’autorité exercées directement par leésgehnts et déléguées a la
hiérarchies”.

D’autre part, PEREZ. R, nous livre une définitiotugp riche de la gouvernance

d’entreprise qui est congcue comme : «le disposistitutionnel et comportemental

régissant les relations entre les dirigeants d’en&reprise plus largement, d’une

organisationnelle et les parties concernées palelenir de la dite organisation, en
premier lieu celles qui détiennent des «droitstiggis » sur celle-ci.’3,

En effet, la gouvernance d’entreprise étant « diést du réseau de relations liant
plusieurs parties..* qui sont les suivants :

- Les actionnaires : ils sont les détenteurs duvpiouet sont appelés a l'allouer

partiellement ou totalement aux mandataires sociBaxse débarrassant de la gestion,
ilIs cedent au dirigeant le droit de propriété \gtticontre la perception d'une

rémunération équitable et le limogeageatwatum» de ce dernier en cas de non
satisfaction ;

- Les dirigeants : sont liés aux actionnaires pacontrat et sont appelés a exercer le

pouvoir alloué par ces derniers pour maximisersi@uteréts ;

“SHLEIFER A. et VISHNY .R, «A survey of corporatevgonance», Journal of Finance, 1997, vol. 52,
. 737

‘%GOMEZ P. Y, «la république des actionnaires. Levgonement des entreprise entre démocratie et

démagogie», édition La découverte et Syros, P20i3]1, p. 24

“PEREZ R.«La gouvernance de I'entrepriseéditionLa découverte, Paris, 2003, p. 22.

“CABY. J et HIRIGOYEN.G, « Création de valeur et getnance de I'entreprise », 3éme édition

Economica, Paris, 2005, p. 63
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- Le conseil d'administration : il est appelé a léea et a ratifier les décisions
stratégiques et a controler I'exercice du pouvdirla latitude managériale des
dirigeants ;

-Les parties prenantes « stakeholders » : le cortepparties prenantes désigne tous
les partenaires extérieurs de I'entreprise cetfgession d’origine anglaise (elle est la
traduction du mot stakeholder) englobe ainsi toles fais les partenaires économiques
de I'entreprise en particulier, les fournisseursligints, et pourquoi pas les concurrents,
les actionnaires, investisseurs institutionneladgats, et surtout ceux qui sont touches
par l'activité de I'entreprise, méme si celle-cen’a pas toujours conscience au méme
degré : collectivités locales, défenseurs de I'mmnement, et les organisations non
gouvernementales (ONG).

Figure n°5 : les composants de la gouvernancerdespeises

Lcs composants de la gouvernance d’entreprise

| l

Les actionnaires Le conseil Les parties

« shareholders » d’administration prenantes
Managemant

Borad of directors

Source : BENCEL. F, « la gouvernance d’entreprisédition Economica, Paris, 1997, p. 11

Plus largement, Charreaux définit la gouvernan@ntdeprise comme : « I'ensemble
des mécanismes organisationnels qui ont pour eféetdélimiter les pouvoirs et
d’influencer les décisions des dirigeants, autréndé, qui gouvernent leur conduite et
définissent leur espace discrétionnaife»Cette définition met l'accent sur la
problématique du contréle du dirigeant au seinal@reprise et sur la nécessité de faire
prédominer les objectifs collectifs (pérennite tmtreprise) par rapport aux intéréts
individuels, ainsi cette définition s’inspire du d&be partenarial de la gouvernance qui
prend en compte l'influence de toutes les partiemgntes sur la prise de décision du
dirigeant et non uniquement l'influence des actaires tel que suggéré dans le modele
actionnarial. Elle accepte une fonctionnalité plaste des mécanismes que celle visant
seulement la discipline des dirigeants, cette d&fin considére en effet que les

mécanismes peuvent influencer le dirigeant en fidisarier ses compétences et ses

®CHARREAUX. G., « Vers une Théorie du GouvernemeantBntreprise », CREGO Working Paper,
N°9603, 1996, p.1.
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savoir-faire, comme le suggére le courant cognitdut simplement cette définition
ouvre la porte sur un nouveau concept c’est la gaance élargie.

Il est a noter qu’il est indispensable de trouves donflits d’'intéréts entre les parties
prenantes du fait que chaque acteur de la commaimst stakeholders de I'entreprise
dispose d'une fonction de préférence propre, coégpada fois d'un intérét particulier
et d'un intérét partagé, le tableau suivant résaltetalité de ces conflits :

Tableau n°8 : Nature des intéréts des stakeholders

» Actionnaires : ils cherchent a maximiser les dinidies a court terme et les
plus-values sur les titres a long terme

Intérét personnel :
-Dividendes élevés ;
-plus-value a long terme sur
investissement
-Accroissement du pouvoir.

Intérét Partagé :
-Notoriété et rayonnement de l'entrepri
-Renforcement de la position de
I'entreprise sur le marché.

» Dirigeant: le dirigeant cherche a maximiser ses attributioaterielles c'est a
dire sa rémunération, il cherche aussi le pouosen de l'entreprise.

Intérét personnel : Intérét Partagé :
-Maximum de rémunération -Pérennité et viabilité de I'entreprise
-Evolution de carriere -Rentabilité et croissance
-Réseau relationnel -Rayonnement
-Maximum de pouvoir

Salariés ou Personnelds cherchent & maximiser le revenu, une évolupiositive
de la carriére ainsi que la sécurité de I'emploi.

Intérét personnel :
-Bon rapport qualité / prix
-Minimum de délais
-Continuité de I'approvisionnement
- Conditions avantageuses de payement

Intérét Partagé :
-Performance de I'entreprise
-Notoriété et image de marque

» Collectivité et société en générallle cherche a améliorer la qualité de la vie,|a

assurer la sécurité des transactions et la cot#ides services de |'entreprise.

Intérét personnel :
-Responsabilité publique de I'entreprisé
-Concrétisation de I'échelle de valeur d
la société (modéle de la société projeté

Intérét Partagé :
> -Notoriété et rayonnement de
el'entreprise
ePerformance de I'entreprise.

- Bien-étre et cohésion sociale

Source : BEN REJEB. W, « gouvernance et performalaces les établissements de soins en Tunisie »,
Mémoire pour I'obtention du D.E.A en Managementi|€u2000.

Considérant I'entreprise comme un ensemble dediors d’agence qui sont des
contrats introduits avec une série complexe delitordotentiels d’'un point de vue
contractuel [fondés sur I'asymétrie informationaglgue d’'un point de vue cognitif
(fondés sur la connaissance), la matrice suivaatmgt d'appréhender les conflits, et
les possibilités d'éventuelles convergences détgérentre les dirigeants, les
actionnaires, les fournisseurs , les clients etvimnnement, sur un plan cognitif et/ou

contractuel.
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Tableau n°9 : Matrice des conflits potentiels efgsestakeholders

Dirigeants Actionnaires Clients Fournisseurs Environnement
. . " Type
Conflits cognitifs .. P . .
. d’investissement, Qualité glabale Cott
enire dirigeants e « .. Engagement
P politique de Cott Qualite s :
Généraux ! . ) ¢thique. Pollution,
. . 1o financement industrielle .
Dirigeants mtermediaires . . . ‘ développement
e Conflits Conflits
inférieurs , : local...
. Conflits contractuels et contractuels et L .
opportunité /choix - i Conflits cognitifs
. : contractuels et cognitifs cognitifs =
d’'investissement o E e
cognitifs
Conflits cognitifs : Conflits
Minoritaires/major indirects Rentabilité
itaires en fonction des Conflits Engagement
Action- Individuels. arbitrages contractuels et | éthique. Pollution.
naires collectifs opérés entre cognitifs développement
Dividende. choix rentabilité colits local...
d’investissement. et qualité des Conflits cognitifs
prix de cession produits
. : o . : ” Engagement
Conflits cognitifs | Conflits cognitifs | . —12a2 .
N = ¢thique, Pollution,
. Comportement du sur produit, ,
Clients - - ; i N développement
consommateur et | matiére premiere Jocal
critéres de choix N
Conflits cognitifs
. . " Engagement
Conflits cognitifs ‘thique. Polluti
. . : cihique. roliation.
Fournis - Sur produit M
o - - B développement
seurs organisation
= local...
Conflits cognitifs
. Conflits cognitifs
Environ- =
- - - enfre groupes
nement v S
d’intéréts

Source CHATELIN. C et TREBUCQ. S, «Du processus d'élabdorati'un cadre conceptuel e-

gouvernance d'entreprise », Working paper, FARGOE®, Université de Bourgogne, 2003.
3. Le cadre institutionnel de la gouvernance des pnses :

Les années quatre-vingt, c’est des années qui ontles scandales financiers et
boursiers contemporains et les faits de plusietospgs industriels et financiers surtout
les pays anglo-saxon (Vivendi, Enron, pollypeckeipevorldcom, etc.) ainsi Crédit
Lyonnais ou Air France dans les années 1990 a cdeismertaines pratiques qui ont
révélé des dysfonctionnements liés essentielleraamt manque de transparence et a
une absence de controle des actionnaires, cesatSsoiht contribué a relancer l'intérét

du public pour les débats en matiere de gouvernance

Dans cette perspective, des mesures d’encadrentant, au niveau national
gu’international ont été pratiqgué par la mise ¢ace des comités et des codes de
bonnes pratiques de gouvernance afin de définir rdeemmandations en matiere
d’organisation et de transparence des entreprigast pour finalité de corriger les

failles, rassurer les marchés financiers et a amgtliles systemes de contréle des

entreprises.
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Le rapport Cadburfy, publié en 1992 au Royaume-Uni, a été pris coméférence a
de nombreuses autres publications rapport Viénen 1995 et Il en1999, Nouvelle
Régulation Economique, NRE (2001), Rapport Bou00@). Depuis 1990, le nombre
des comités et des codes de bonne gouvernanceépass® les 180 suivant les
caractéristiques économiques, politiques et sotitapees de chaque pays. Pour cela la
guestion de la gouvernance d’entreprise n’est ‘pparage des seuls pays développés,
en 2008 I'Algérie a annoncé un code de bonne goavee pour les PME (Goal), qui
est le premier de I'histoire de notre pays ettlcemsidéré comme un document de base
pour les entreprises algériennes, publiques egéesivqui inspirent & améliorer leurs

performances et leurs compétitivités sur le manatéieur et extérieur.

4. Le rble de la gouvernance des entreprises :

Charreaux estime que pour étre efficace, un systiangouvernance d’entreprise doit
jouer deux roles principadk:

e Un réle préventif : il doit permettre d’éviter quies situations de crise ne
surviennent. Il s’agit notamment de s’assurer gruaudes stakeholders ne
s’accapare durablement d’'une partie des richesspsnportantes au détriment
des autres partenaires. Un bon gouverneur d’eimgeemioit donc permettre
I'expression des différentes parties prenantestayaales conflits n’éclatent ;

e Un réle curatif : il doit permettre la résolutioredd situations de crise. Une
situation de crise doit parfois se résoudre paddpart des dirigeants ou de
certains salariés. Il est important que le systédee gouvernance soit

suffisamment souple et réactif pour le permettre.

5. Les théories de la gouvernance :
5.1 Les approches de la gouvernance des entreprises :

5.1.1 L’approche actionnariale :

Cette approche actionnariale est fondée sur lesmurxade Jensen et Meckling ou
I'entreprise est présentée comme un nceud de torixas sur les conflits d’'intéréts

entre les actionnaires d’'un c6té et les dirigeaetd’autre (théorie de I'agence), elle

“RICHARD. B et MIELLET.D, «la dynamique de gouvernemhdes entreprise», édition d’organisation

2003, p. 5
®CHARREAUX.G, « Vers une Théorie du GouvernemenkEetreprise », Op. Cit, p. 35-37
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cherche a expliquer la structure financiére detiaprise afin que les investissements
financiers des actionnaires par des mécanismesodeemance qui permettent de
discipliner le dirigeant et de réduire son espaiserétionnaire et faire aligner des
intéréts des dirigeants sur ceux des actionnaites création du maximum de valeur

passe exclusivement par la discipline du dirigeant.
5.1.2 L’approche partenariale :

L’approche partenariale de la gouvernance pernietégjrer et de prendre en compte
'apport de I'ensemble des parties prenantes detréprise dans le processus de
création et de répartition de la valeur. Dans cafiproche, la firme est considérée
comme une équipe de facteurs de production dordylesrgies sont a l'origine de la
création de valeur. La valeur est ainsi créée gdar concordance des efforts de

I'ensemble des parties prenantes ou I'actionnaéest plus le seul créancier résiduel.
5.2 Le courant disciplinaire :

La séparation entre la propriété et la gestion anédonaissance a I'émergence des
nouvelles structures d’entreprises qui deviendi®mentre d’intérét de plusieurs cadres
théoriques, que chacun le traite sous un angléecpketr afin de mettre en évidence ses
particularités. Ces cadres théoriques s’articulmmiour de la théorie des droits de
propriété, la théorie de I'agence, la théorie dd@gsde transaction, de I'enracinement et
les théories cognitives.

5.2.1 Lathéorie du droit de propriéte :

La premiere des approches du courant disciplineird’'un des fondements de la
gouvernance des entreprises est la théorie des$s diei propriété qui rejoint. Les
origines de la théorie des droits de propriété m@em aux années soixante dans la
mouvance estlictéepar les tenants (Alchain, Demetz, Furubton,....)e Blintéresse a
'organisation des firmes ou les droits de prdgriGsont liés a deux notions
fondamentales les externalités et les colts dedrction.

Son objet est de montrer comment les systémes aies dte propriété agissent et
influencent sur les comportements individuels et $efficience des systémes

économiques (fonctionnement de I'économie), ersiant sur les vertus des droits de
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propriété privés. Dans ce cadre, la firme est ¢ar@ée par la structure particuliére des

droits de propriété, définie par un ensemble déradh

Pour Demet? les droits de propriété sont les droits qui petemttaux individus de
savoir a priori ce qu'ils peuvent espérer raisotegrabnt dans leurs rapports avec les
autres membres de la communauté, il y a troisbatsiqui peuvent définir un droit de
propriété sur un actif le droit d’utiliser I'actife droit d’en tirer profit et le droit de le
céder définitivement a un tiers. La séparationitiathelle de ces droits détermine
trois catégories qui sont l'usus (qui constitueldeit d’utiliser un bien), le fructus (qui
correspond au droit d’en percevoir les fruits) 'ablisus (qui correspond au droit de
vendre le bien). Les caractéristiques de chaqgué aleqropriété permettent d’'identifier

les différentes formes de I'entreprise, le tableadessous propose une typologie de

I'entreprise :
Tableau n° 10: Nature de la firme et formes d’orggaiion
Caractéristiques desindividu Individu Propriété collective| Propriété
droits propriétaire | propriétaire (individus) collective (Etat)
Exclusif oui oui oui oui
Usus oui A I'employé oui oui
Fractus oui Au propriétaire A I'employé A la coltedté
Cessible oui Parfois limite Non Non
Abusus oui partage Eventuellement guXon
employés
Type de propriété Propriété Propriété privég Propriété collectivg Propriété publique
privée atténuée atténuée
Type d’entreprise Entreprise | Entreprise Entreprise Entreprise d’Etat
capitaliste managériale coopérative

Source : Gomez P.Y, «le gouvernement d’entreprizajéles économiques et pratiques de gestion »,
édition Inter-Edition, Paris, 1996, p.271.

A partir de ce tableau, les droits de propriétét stonsidérés comme des outils
d’analyse, et aussi on peut faire le lien entre desits de propriété et la forme
organisationnelle, pour que ce dernier soit efeiclecsysteme de droits de propriété doit
regrouper trois conditions qui sont I'exclusivilg tfransférabilité et I'universalité.

La plus efficiente forme d’entreprise est censée & propriété privée (entreprise
capitaliste), ou I'individu est a la fois le progtaire et le dirigeant.

Les entreprises publiques, justement avec lessddeitpropriété qui sont dégradés et les

meécanismes d’incitation déficients, représenteatfdanes inefficientes.

* WEINSTEIN. O, « Quelques controverses théoriquesitreprise dans la théorie économique »,
Revue Comprendré |économie, voll, p. 346.

*> DEMSETZ. H,« Toward a Theory of Property Rightshe American Economic Review, Vol. 57, No.
2, p.347
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Dans une optique individuelle de défiance, cetéotie affirme la nécessité du contrdle
qui est impliquée par les hypothéses comportementdies agents, les relations

economiques, et particulierement la relation desifa
5.2.2 Lathéorie de I'agence :

A partir des années soixante-dix, I'entreprise mgirésentée comme un nceud de
contrats ou la propriéeté est séparée de la gestmngdela les implications
organisationnelles et comportementales liées aaisdde propriétés sont étudiées au
niveau des contrats regroupant les propriétairedirgfeants. La théorie de I'agence
développée par JENSEN et MECKLING ne s'intéres&e Itanalyse des objectifs de la
firme comme entité regroupant des parties a paesrobjectifs des individus ou chaque

individu cherche a maximiser son propre intéréoettion d'utilite.

En effet, la séparation entre la propriété et datign conduit a des conflits d’intéréts

entre les deux partenaires (propriétaire et géréas)deux parties étant liées par une
relation d’agence, pour Ross « on dira qu’'une imiat’agence s’est créée entre deux
(ou plusieurs) parties lorsqu’une de ces partiésighées comme l'agent, agit soit de la
part, soit comme représentant de I'autre, désignéame le principal, dans un domaine
décisionnel particulier®, Jensen et Meckling définissent la relation d’agecomme

« ... un contrat dans lequel une (ou plusieurs p@&es)na recours aux services d’'une
autre personne pour accomplir en son nom une teekeonque, ce qui implique une

délégation de nature décisionnelle a I'agefit alors la théorie de I'agence définit la
relation d’agence comme un contrat dans lequelpensonne, nommeée « principal »,

engage un individu, appelé « agent », afin d’effectun travail et pour que l'agent

puisse faire le travail exigé, le principal doit tieléguer de l'autorité, ce qui provoque

deux phénomeénes qui sont les suivants :

« L’agent a des informations qu’il garde pour luittgae le contrat n’est pas signé, et
de l'autre c6té, le principal peut cacher des imfations, cette situation est appelée

«la sélection adversex ante ;

»ROSS. S, « The economic theory of agency: the ip@hproblem », American Economic Review,
LXIl, 1973, p. 134.

*JENSEN M.C et MECKLING W.H, «Theory of the firm, Magerial Behavior, Agency Costs and
Ownership Structur », journal of financials econcsnil 976, p. 308.
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* Le principal n’est pas assuré que I'agent agirasdam seul intérét, il y aura mise en
place des mécanismes de contrdle, cette situasibappelée «le hasard mora»

post.

En outre, les problémes d'agence sont liés a saddiincertitude de I'environnement
qui est accompagnée souvent d’'un probleme d’asigné@tormationnelle une source
de divergence entre les deux parties contractantede situation dégage des
conséguences qui se résume par lI'opportunisme glegsaqui cherchent par tous les
moyens a accroitre les avantages qu'ils tirentedes| postes (maximisation du revenu),
I'élargissement de la marge de liberté objectif demination (statut, pouvoir,
prestige,...) et le besoin de sécurité, cette sdnagngendre une augmentation au
niveau des colts de contrdle qui devient insupptetpour les actionnaires, d'ou la
nécessité de la mise en place de certains mécanideneontréle afin de protéger les
intéréts des actionnaires. Ce qui explique, sedmseh et Mecklij I'existence des «

colits d’agence » qui englobent :

-Les codts de surveillancéénitoring expenditurequi sont des frais engagés par le
principal pour vérifier les décisions prises pagknt, nous pouvons citer les honoraires

des commissaires au compte, I'audit réalisé paadésnnaires.

-Les colts d’'obligationBonding expenditur@squi sont des dépenses réalisées par le
gestionnaire pour montrer sa « bonne foi » au praic Exemples : les frais de
publicité, I'élaboration et la diffusion d’un rapp@nnuel.

-La perte résiduelleResidualloss qui correspond a la perte d’utilité supportée lgar

principal par I'impossibilité d’avoir un controletal des dirigeants, elle correspond
aussi a 'écart inévitable, entre le résultat @etion de I'agent pour le principal et ce
gu’aurait donnée un comportement conduisant a umémisation effective du bien étre

du principal.

Ces codts incitent a la mise en place de systéementrble et d’incitation, appelés
mécanismes de gouvernance. Leur objectif est diatites intéréts de I'agent sur ceux
du principal, ainsi de minimiser les colts d’agersachant que I'organisation la plus

performante ou efficace celle qui a des taux failble en état descendante de ces codts.

*JENSEN M.C et MECKLING. W.H, Op. Cit, p. 354
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A cet égard, 7 mécanismes de contrble ont été aigsli par BAUDRY B° qui
regroupe deux types de mécanismes interne et exgeiirsont les suivants:

1) I'Etat : il intervient par le biais des réglentations qu’il impose en matiére de
production des documents comptables et en mettanpl@&ce des mécanismes de
surveillance des marchés financiers (organismeggébade veiller a la bonne
information des actionnaires des sociétés cotées) ;

2) Le marché des biens et des services : ce magtdnd, régi par la concurrence. De ce
fait, une firme mal gérée doit normalement disgeralLa crainte de voir I'entreprise
disparaitre, constitue une incitation pour les ngansa bien gérer la firme ;

3) Le marché financier : il intervient dans la g@stdes managers par le biais des offres
publiques d’achat (OPA). C’est une technique quim@t a une société de prendre le
contrdle d’'une autre société cotée en proposanhastionnariat dispersé I'acquisition
des titres en circulation. La menace pour 'OPAstitne pour le manager une citation a
bien gérer la firme ;

4) Le marché du travail des dirigeants : les daige sont évalués en fonction des
performances qu’ils obtiennent. Des performancesunadles par la valeur de la firme.
5) Le conseil d’administration : lors de chaqueeadsiée annuelle, les actionnaires
élisent les administrateurs de la société poulsjagissent suivant leurs intéréts ;

6) La rémunération des dirigeants : pour incites ldirigeants a réduire leur
opportunisme, leur rémunération est indexée surderformance ;

7) Surveillance exercée par les actionnaires fidaéité du CA n’est pas garantie. De ce
fait, si les actionnaires ne sont pas satisfaittadarestation des dirigeants, ils peuvent

les remplacer.
5.2.3 Lathéorie des co(ts de transaction:

La microéconomie traditionnelle a réduit I'entregeria une combinaison technologique
une boite noire censée opérer une allocation deuiec de production. Dans cette
optique, seule la technologie peut expliquer Iket&it I'importance des entreprises. De
plus, I'existence de ces dernieéres est postulé@ethdorie ne pose pas la question de
I'’émergence des firmes. Le courant théorique inetigpar Coase et prolongé par
Williamson va poser les bases d’une théorie depbaition des firmes. Si I'organisation

**ECHKONDI Mhamed, « le renouveau de la gouvernamseattreprise : vers une prise en compte des
parties prenantes », revue économie et manageéyn@nt université de Tlemcen, 2008.
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existe c’est parce qu’elle constitue dans certatoeslitions une forme de régulation de
I'activité économique plus efficace que le maréhé

R. Coase et O. Williamsson sont les principaux &edrs de la théorie des codts de
transaction, le point de départ de cette théodstd’article pionnier de Coase publié en
1937 «la nature de la firme », du point de vue dette théorie I'entreprise est
considérée comme un mode d'organisation concurdentmarché, Coase affirme
I'existence de deux formes alternatives de cootiinaéconomique, la premiere
consiste la coordination sur le marché par un systée prix qui dégage trois types de
colts qui sont des colts de découvertes des pei,cd(ts de négociations et des
conclusions des contrats pour chaque transactlanseconde c’est la coordination
administrative au sein de la firme elle permet d&vces colts mais génere des codts

internes d’organisations et des colts de concludgsncontrats.

Selon le méme auteur « en formant une organisati@n accordant & une autorité le
droit de diriger les ressources, certains co(tsvegmuétre évitésy, a travers le

mécanisme de contréle hiérarchique, I'organisasendifférencie du marché par sa
capacité a réaliser des transactions en intermecaiit de transaction moindre que celui

qui serait supporté sur le marché.

S’appuyant sur les travaux de Coase, la questiotrate du Williamson consiste a
savoir les formes organisationnelles qui minimidentodt de transaction. Williamson
indique « il est particulierement important de emotjue I'économie des colts de
transaction allie un degré intermédiaire de capamgnitive (la rationalité limitée) a un
degré élevé de motivation (I'opportunisné)il a posé deux hypothéses qui dérogent &

la pensée néoclassique et relative aux comportsndestagents :

-La rationalité limitée : elle renvoie aux travad& Herbert Simon, les individus ont
des capacités et des connaissances limitées ftpennoent leurs décisions, en partant
de la situation complexe de I'environnement etcéritude, les agents ne peuvent pas
prévoir et envisager tous les événements possibtegalculer parfaitement les

conséquences de leurs décisions ce qui augment®dissex-ante et ex-post ;

> CHARPENTIER. P, « Management et gestion des osg#inins », édition Armand Colin, Paris, 2007,
p.23.

®COASE R. H, « the nature of the firm», édition Eomrica, vol 16, 1973, p. 335

*WILLIAMSON O.E « les institutions de I'économie édlition Inter Edition, Paris, 1994, p. 20
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-L'opportunisme des agents : c'est une conséquintzerationalité limitée, Williamson

la définit comme « une recherche de l'intérét pemsb qui comporte la notion de
tromperie, cette derniéere inclut les formes les gpparentes telles que le mensonge, le
vol et la tricherie®’, ce concept tire ses origines du caractére coldeusinformation
(existence d’asymétrie) et la complémentarité adiésatant que le contrat ne peut pas
prévoir toutes les alternatives possibles, un agmsut étre tenté d'adopter un
comportement opportuniste pour favoriser ses itd@é détriment de ceux des autres.

Il se distingue d’'un comportement basé sur la emck.

En définitive, la conjonction de la rationalité ltée, de I'opportunisme, la spécificité
des actifs (un actif est dit spécifique s'il néitesgles investissements spécifiques)
détermine le niveau des colts de transactions uemsolors de [|'échange. Ces
interactions a amené WILLIAMSON.O a évoqué liddes « structures de

gouvernance», qui sont des mécanismes contractegigotage des transactions.

L’essence de cette structure est de trouver ladarrganisationnelle la plus adaptée, au
sens ou elle résout les conflits et limite en pegrlieu les codts de transaction (selon
Williamson I'entreprise se trouve dans une borheson si elle est capable a réduire
les colts de transaction). Williamson a identifige ustructure de gouvernance pour

chaque situation contractuelle, comme la montfglae suivant :

Figure n° 6 : La structure de la gouvernance &ffic

Caractéristiques de l'investissenicint

Non specifigues Mixte | Idiosyncrasique

Gouvermnance trilatSrale

(contractualisation nsoclassiqgue)
Gouvernance de
marche

Occastonnelle

(contractualisation 1

classique) Gouvernance bilarérale

Fréquence

Gouvernance unifice
(Hicrarchie)

Récurrente

1
c ozlj‘a:jlallsati(lan Svolutive)

Source: Williamson O.E, Op. Cit, p. 106

1) La gouvernance du marché : elle correspond atadrdion spot ou la présence du
cas d’échange pure, elle est tres efficace carpdltenet de réduire les codts de
transaction. La rationalité est limitée, les ag@misortunistes et les actifs ne sont pas
spécifiques, ici I'entreprise peut faire jouer tancurrence entre les offreurs pour se

protéger contre leur éventuel opportunisme ;

®Williamson O.E, Op. Cit, p. 70
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2)

3)

4)

5)

La gouvernance trilatérale elle correspond au eprtdiong terme. Dans ce cas, les
actifs sont spécifiques, la rationalité est limitgteles agents sont opportunistes. la
gestion dans ce genre de situation se fait parar@onsidérant I'opportunisme et
les spécificités des actifs dans le contrat, leprise se protége par des clauses
spécifiques, en cas de conflits l'interprétatiore aks clauses sera soumise a une
structure d’arbitrage, autre que le tribunal, deuwom de trilatéral ; les deux parties
contractants et I'instance d’arbitrage ;

La gouvernance bilatérale elle correspond a lampsse. Dans ce cas
'opportunisme n'est pas admis. Les actifs sontcigfies et la rationalité est
limitée. L'élément fondamental dans la gestion lesttonfiance, c’est ce qu’on
observe généralement dans les relations de satait, les accords de partenariat,
alliances,.... ;

La gouvernance unifiée : elle correspond a la fitation, elle découle de la
spécificité tres élevées des actifs qui nécessigeinternationalisation de la relation
entre les parties qui devient une relation d’atdoii y a substitution de la firme au
marcheé ;

La contractualisation évolutive : elle découle das ou les actifs sont tres
spécifiques et le lien entre les parties sont cengd. En effet, la forte spécificité des
actifs induit une étroite collaboration entre lestigs contractantes. Il y a la jonction
entre la gouvernance bilatérale et la gouvernandee, la seule différence est que

les deux parties sont autonomes.

5.2.4 Lathéorie de I'enracinement :

Les théories de l'agence et des colts de transaetient d'expliquer l'efficience des

formes organisationnelles, tandis que la théoed'@hracinement vise I'explication

pourquoi des formes organisationnelles ou desieciaefficients continuent d'exister

sur des marchés supposés concurrentiels.

A la fin des années 80, la théorie de I'enracingmueréveloppée par A. Shleifer, R.W.

Vishny et R. Morck. Elle remet en cause les fondesees théories contractuelles en

général et de la théorie de I'agence en particdlidait qu’elle ne peut étre appréhendée

sans la considération du pouvoir discrétionnairet dlisposent les dirigeants et qui a

trait & I'incomplétude des contrats. Autrement dht,théorie de I'enracinement est
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congue dans un cadre mettant en avance la latimalgagériale qui a été, pendant
longtemps, ignorée par les théories contractuelles.

Selon Berger et al, « L’enracinement est un prasegwogressif selon lequel un
dirigeant réussit a se pérenniser dans son posigrénia discipline imposée par le
gouvernement d’entreprise et la pression exercéelgsa marchés exogenes de la

firme»5?

Pour Carroll et Griffith?, I'enracinement du dirigeant se manifeste pardi¢ e
maintenir ce dernier a son poste quand I'entreppsésente des performances
financieres négatives, car pour les actionnairesdét de son remplacement est

supérieur au colt de son maintien.

Cette théorie met en évidence les stratégies appustés des dirigeants et leurs
conséquences sur les systéemes de controle et garftamance de I'entreprise. Dans ce
sens, I'enracinement traduit la volonté de I'agémtse rendre indispensable aux yeux
des actionnair@%t neutraliser les systémes de contrdle mis erepbac le principal
(les actionnaires) par l'utilisation des moyengwr disposition afin de valoriser leur
présence au sein de l'entreprise et de rester t@tdade I'entreprise méme si la

performance n’est pas garantie, on distingue qsagtes majeurs :

-Les investissements idiosyncratiques : les ingsstnents sont dits idiosyncratiques
lorsque le départ des dirigeants rendrait ces tisgesnents inutilisables ou bien leur
remplacement entraine une perte de valeur pouadgsnnaires. Ces investissements
permettront aux dirigeants I'obtention des rémutigna plus importantes sous formes
de salaires ou d'avantages non pécuniaires et isgenoent de leurs latitudes

décisionnelles ;

-La manipulation de l'information : en jouant surfbrmation, les dirigeants cherchent

a accroitre leur espace discrétionnaire en mampulenformation de facon a

* MEDINA. P et PACHE. G, « les relations entre cleang et prestataires de services logistiques :
quelles perspectives ouvertes par la théorie dedt@nement », Actes des 6emes Rencontres
Internationales de la Recherche en Logistique,reomtli (Italie), 2006, p. 394.

®CARROLL. C et GRIFFITH. J, « Management retentioliofving poor performance: board failure or
management entrenchment », University of Alabamaldlig Papers Series, n°02, 2002, p.4.
®PARRAT. F, «Le gouvernement d'entrepriseédition MAXIMA, Paris, 1999, p. 14

“SHLEIFER. A, VISHNY. R.W. et MORCK. R.,« altetthee mechanism for corporate control »,
American Economic Review, 79, N 4, 1989, p. 132
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s'approprier le maximum de rentes en évitant dtérequés. De son coté, Hirshleffer
distingue trois catégories de manipulations dédiimation :

- La premiére vise a améliorer les indicateurs déopmance a court terme,
de facon a créer un biais de visibilité ;

- La deuxieme a pour but d’avancer l'arrivée des etles favorables et de
retarder celles défavorables ;

- La derniére est liée aux comportements d’imitatbarde différenciation, qui
consistent soit a copier les décisions des diriigelas plus réputés, soit a

eviter d’étre assimilé aux dirigeants les moins pétants.

-Le contrdle des ressources : les dirigeants optgrour I'autofinancement et le recours
laugmentation de capital auprés de nouveaworadires. Cela leur permet

a
d'échapper a la discipline exercée par les créaneides actionnaires actuels ;

-Les réseaux relationnels: pour se maintenir lgeimt va essayer de tisser un réseau
relationnel avec ses collaborateurs et avec lewiés) en leur accordant des salaires
élevés ou des avantages en nature. Cela condwsal@ses, alors, a avoir intérét a ce
que le dirigeant ne soit pas remplacé, et peuvdémhenceuvrer pour son maintien au

sein de l'organisation. Le dirigeant peut fairenme chose avec des actionnaires.

Une fois que les stratégies d'enracinement oninétés en lumiére, la question qui se
pose est de savoir si l'enracinement a des impactaon sur la performance des

dirigeants.
5.2.5 Théories cognitifs :

Charreaux détermine qu’on peut regrouper les appen rupture avec le paradigme
contractuel sous le terme de théories cognitivesa fiene, ces derniers comprennent la
théorie comportementale, théorie évolutionnistelaet théorie des ressources et

compétences.

En effet, la majorité des travaux sur les théotastractuelles des organisations visent
les problemes d’asymétrie ou d’'incomplétude dlinfation et des conflits d'intérét

®CHARREAUX. G, «Pour une véritable théorie de Iditlele managériale du gouvernement
d’entreprise». Revue Francaise de gestion, Noverlireembre, n° 111, 1996, p. 13
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gu’elle génére (des agents partagent un méme scbégmiif alors toute information
est interprétée de maniére identique par les agembsir expliquer la performance
organisationnelle en négligeant I'analyse desgs®sgs de création de la valeur telle
que la connaissance, I'apprentissage et I'innowatjioi garantissent la compétitivité de
I'entreprise, d’ou la nécessite de la théorie ctigmiqui se présente, elle considére que
les agents possedent des schémas cognitifs difiéseeiflune méme information peut
étre interprétée différemment) et s’intéressent processus de création et
d’appropriation de la valeur ), ce qui change iEon de la firme ou la création de
valeur dépend de la recherche et de la valorisatien opportunités ainsi que le
développement d’'un savoir-faire manageérial et aggdionnel spécifique.

En revenant a I'approche contractuelle de la gmarece, le probleme major dans cette
approche s’est comment aligner les intéréts destagt des apporteurs de ressources,
I'approche cognitive joue un rdle d’ajustement éaple entre les diverses parties

prenantes.

En effet, le courant cognitif s’intéresse a créeramantage concurrentiel fondé sur des
compétences de la firme. Les mécanismes de gounearde cette approche servent a
aider le dirigeant a la construction de sa vismut £n s’appuyant sur ses compétences,
connaissances et son expérience, et de l'origmbeir détecter les points forts et faibles
des objectifs a atteindre a acquérir des compéseriau coté du conseil administratif,

elles jouent le r6le d’alignement et de coopéradéintre les parties prenantes.

De méme que les théories contractuelles, les #&odgnitives regroupent un ensemble

de courants qui sont les suivantes :

-Le courant comportemental : les auteurs de ceaobuiSimon March et Cyert,...)

analysent la dimension psychologique traduit parxdeypotheses qui englobent ce
courant la rationalité des individus est limité¢,l'erganisation se compose d’une
coalition politique d’acteurs ayant des objectif§édentes et spécifiques ce qui résulte
des conflits potentiels. L'attente d’'un objectikdi dans ce courant nécessite une
connaissance non pas seulement du portefeuillekedprise ou la situation du marché
mais aussi le comportement des acteurs dansdfmige. Des auteurs qui considerent
la firme comme une coalition politique et une mgion cognitive s’adaptant via

I'apprentissage organisationnel ;
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-La théorie économique évolutionniste : cette tleeast développée notamment par
Nelson et Winter. La firme y est définie comme wmité regroupant des individus
dotés de capacités cognitives limitées et de cegzadiapprentissage qui vont étre par la
suite cumulatif, ou la coordination des comporteta@mndividuels, au sein de la firme,
est assurée par les routines organisationnellesgéhisation du travail, codes de
communications,..%. Cette théorie se substitue en particulier & faésentation des
choix d’investissement comme menu préexistant,cameeption dans laquelle, le menu
est construit a partir des connaissances acquaekpprentissage est stocké dans les

routines organisationnelles ;

-Les théories de la stratégie fondées sur les uess® et compétences : cette théorie
considere la firme comme un ensemble de ressoetcese entité d’accumulation de
connaissance guidée par la vision des dirigeantdorntion des ressources, des
compétences et des expériences difficilement ingigau’ils ont acquis sont. Le but de
cette théorie est de créer un avantage concurratéfendable dans le cadre d'une
démarche proactive en prenant en main la respditéatiidentification, de protéger,
d’exploiter et de créer des ressources rares, quesisurveiller I'environnement et les
concurrents actuels ou potentiels pour que ce$sasttiatégiques ne deviennent pas
obsoléte¥.

Ces différentes approches ont en commun une ségpathese (incertitude, rationalité
limitée, opportunisme, incomplétude et imperfectam I'information, apprentissage),
de modes de raisonnement (principe de satisfiginge en compte du temps) et de
préoccupation analytique (organisation, coordimatimnovation, coopération), bien
adaptées pour rendre compte sur les comportemestemtreprises confrontés a un
environnement incertain, voici un tableau cité dansage suivante qui englobe tous les

courants théoriques de la gouvernance des entspris

®AZOULAI. N, «la nature économique de la firme entrganisation et institution, une approche
problématisée: régles, coordination, évolutionstesidu colloque du 25-26 mai 2000, a Amiens,
université de Picardie, 2000.

S’ARREGLE. J.L, «analyse « Resource Based » et iiitzatton des actifs stratégiques», Revue Francaise
de Gestion, vol 32, 2006, p.257.
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Tableau n° 11 : Synthese des différentes grillésrijues de la gouvernance

Courants Disciplinaire Cognitif Comportemental Synthétique
Actionnarial | Partenarial (Gouvernance
clargie)
Théories de la | -Théories -Théories -Théorie -Pas de théorie -Tentatives de

d’mtéréts entre
dinigeants et
mvestisseurs
financiers

d’intéréts entre
les différentes
parties
prenantes,
notamment les
salariés

firme contractuclles | contractuclles | ¢volutionniste | spéeifiquede la | synthese entre
-Principalement | -Vision -Theorie de firme théories
théories généralisée de | Uapprentissage | -Les différents contractuelles et
positive et efficience et | orgamsationnel | mécanismes de théories
normative de de la propriéteé | -Théorie des création de valeur | cognitives et prise
I"agence ressources et doivent intégrer | en compte des
-Vision €troite des 'effet des biais | dimensions
de l'efficience compétences comportementaux | comportementales
etde la
propriété
Aspect -Discipline et -Discipline el | -Aspect -Corriger les -Synthese de
privilégié répartition répartition procuctif pertes dimensions
dans Ia -Réduire les -Réduire les -Créer et d’efficiences lices | disciplinarres,
création de | pertes pertes percevorr de aux biais productives et
valeur d’efficience d’efficience nouvelles comportementaux | comportementales
liées aux liées aux opportunités
conflits conflits

Définition du

-Ensemble des

-Ensemble des

-Ensemble des

-Ensemble des

-Ensemble des

actionnariale

partenariale

["entreprise

-S"adapte aux
ohjectifs des
autres courants

SG mécanismes mécanismes mécanismes mécanismes mécanismes
permettant de permettant de | permettant permettant de permettant de
sécuriser pérenniser le | d’avoir le débiaiser les pérenniser le
I'investissement | neeud de metlleur décisions noeud de contrats
financier contrats ou potentiel de managériales ou | ou d’optimiser la

doptimiser la | création de de corriger les latitude
latitude valeur par consequences des | manageriale
managériale "apprentissage | biais
et I'innovation
Mécanismes | -Vision étroite | -Vision large | -Vision axée -Vision axée sur | -Vision
de axée sur la axée sur la sur 'influence | I'incidence des synthétique des
gouvernance | discipline discipline des biais sur la mécanismes
permettant de permettant de | mécanismes en | crcation de la prenant en
séeuriset pérenuiser le matiere valeur comple les deux
I'investissement | nceud de d’innovation et dimensions,
financier contrats d’apprentissage production et
-Définition de répartition, ainsi
la latitude que I'incidence
managériale des biais de
optimale comportermnent
Objectif de | -Maximisation | -Maximisation | -Recherche de | -Pas d’objectif -Recherche de
gestion de la valeur de la valeur valeur pour spécilique valeur

partenariale

Source : CHARREAUX. G, «Quelle théorie pour la geunance ? De la gouvernance actionnariale a la
gouvernance cognitive et comportementale», Workagers CREGO 1110402, université Bourgogne,

2011.
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Section 2 : la gouvernance des PME :

La question de la gouvernance des PME est une igoestnbigie en raison de
'absence d’'une séparation entre la propriété efolgtrole qui explique I'absence de
divergences d’intéréts entre les propriétaires est managers. Le manque d’une
définition claire et universelle est d0 a la sfiéité de chaque PME et se différencie

d’'un pays a l'autre.

Ces contraintes peuvent étre un handicap pouemtgsia gouvernance de la PME, n'a
pas empéché certains auteurs de donner un sem$teaderniere et clarifier les
spécificités de la gouvernance de ces types @pnses, dans cette section nous nous
intéressons a déterminer les mécanismes de gowmeer@goplicables au sein des PME
en se basant sur la littérature existante desrdiffé mécanismes de gouvernance

reconnus pour leurs contributions a la créatiomaleurs.
1. Définition de la gouvernance des PME :

Avant de prolonger dans la gouvernance des PMBEpdmmentionner que les PME ont

des caractéristiques spécifiques qui leur permetten se distinguer des grandes
entreprises (ses structures simples, la proximé® marchés en amant et en aval, la
centralisation du pouvoir, elle nécessite peu gaciéé de ressources pour s’organiser),
voici le tableau qui synthétise la distinction entes PME et les grandes entreprises

dans la page qui suit :
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Tableau n° 12 : comparaison entre les grandespeiges et les PME
Sous systeme PME GE
Enoncés ou pratiqués par les dirigeants décig .
Buts . . pratiques p - g Ils s'imposent.
ils traduisent leurs aspirations personnelleg.
Culture Résulte de la vision paternaliste ou adhocratfReleves des valeurs véhiculées par I'organisa
du propriétaire dirigeant. la bureaucratie emportant la décision.
Légitimité La PME adhére aux valeurs et attentes d¢ La GE a I'environnement ces propres choi
g I'environnement sociétal et industriel. stratégiques et valeurs
Doit plutdt envisager I'évolution de ces activigg - I
Plan P g - sEIIe a les moyens de planifier ses objectifs, gtc
de facon réactiy
Décision centralisées chez les propriétairep s . . .
- brop ”  Décision décentralisée. Forte formation.
dirigeants. Peu de formation.
Relation culturelle et identité forte, fonction du . .
o s Nécessite de renforcer la culture.
Organisationnel type de dirigea
Couple métiers-mission bien délimité et qu
conditionne la compétitivité et 'avantage Impose sa propre image. Les problémes
compétitif de I'entreprise. Percu entant qu'imggédentités et d'intégration ne se posent plus dans
de I'entreprise, renforcé par la [égitimité dy les mémes termes.
dirigeant
Impératifs de taille fondée sur des activitéd Impératifs de taille fondée sur des économigs
D'activités innovations et de créatrices de micromarch¢s, d’apprentissage et d’expérience, d’échelle gle
fortement segmente variété de cham
Elle dépend de la capacité, de I'accessibilitéed Elle fagonne par sa stratégie la culture et I¢s
Environnemental | la turbulence de l'industrie et subit les effets[dearriéres a I'entrée de son industrie. Elle exdrce
dépendanc des effets de dépendant
Elle dégage ses bases de compétitive proprgsen - . .
egag . P . prop ,Sea compétitive repose sur un pouvoir de majché
. accroissant ses tractations avec I'extérieurs, f'ou_ = . I s
De gestion L . o ou d’environnement implique l'intégration
I'existence de relations spécifiques avec sgn . e X
. croissante d’activité et son sein.
environnemen

Source : FERRER-GUTIERRO, M. «La problématique dwmseil en management aux PME : une
approche européenne des pratiques d’interventialke®ipolitiques institutionnelles». Thése de datior
Université Montpellier I, 1997.

Cette distinction nous permet de juger que la @é@imclassique de la gouvernance des
grandes entreprises n’'est pas adéquate au cas @MHEg d'ou certains auteurs
proposent des définitions a partir de ses spégSci

Selon Ménard, la gouvernance dans les PME estefebhle des « procédures et
structures utilisées pour diriger et gérer lesiafgatant internes que commerciales de
I'entreprise, dans le but d’en augmenter la vadelong terme pour les investisseurs et

d’en assurer la viabilité financieré®»

*®*MENARD, L, « Dictionnaire de la comptabilité et Begestion financiére», Montréal, Institut canadien
des comptables agréés, 1994, p.180
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Melin et Nordqvist, quant a eux, proposent unerttidin de la gouvernance spécifique
aux entreprises familiales : « Processus, pringigisctures et relations qui aident les

propriétaires de la firme & atteindre leurs butsbggctifs»°®.

L’observant sur ces définitions remarque une alesetaire de la question du conflit
d’intérét entre les différentes parties prenantésgntées par le courant disciplinaire,
I'objectif majeur de la gouvernance est d’assurerd@augmenter la valeur de

I'entreprise et assurer la performance financiérea financiere de I'entreprise.

Revenant a la question de conflit d’intéréts dassHME ou le propriétaire est unique,

Jensen et Meckling justifient 'absence de cett#gongar®

- Le propriétaire/dirigeant est la méme et uniques@ane dont il détient une forte
proportion du capital, le risque de conflits d’iréits est donc nul ;

- Les droits de propriété étant exclusivement détgrarsdes agents internes a
I'entreprise, ces derniers s’assurent que le gasdioe en titre ne les exproprie
pas ;

- La gestion familiale réduit les colts d’agence payee les actions sont détenues
par des agents ayant des lierspéciaux> qui permettent de maitriser ou limiter

ces colts.

Dans cette perspective le cas n’est pas toujoureé@me dans les PME puisque les
structures de propriétés sont variées et la digBoni propriété-controle est moins
fréequente, dans les PME familiales la présenceodésal’agence intrafamiliaux liés au
manque d’efficacité des mécanismes externes epeetence de conflits familiaux, les
individus d’'une famille pouvant faire passer leatérét individuel avant I'intérét

collectif.

Selon I'étude d’Ang et al, sur les colts d’agentéaestructure de propriété dans les

PME, ces co(ts sofftcomme suit :

®*MELIN L. et NORDQVIST M., « Corporate governancefamily firms: The role of influential actors
and the strategic arena», Communication a la cenéérde I'CSB, 2000, Brisbane, Juin 2000, p. 7.
YJENSEN M.C et MECKLING W.H, Op. Cit, p.315

"ANG.J.S et al, « Agency costs and ownership straetuThe Journal of Finance, Volume 55, Issue 1,
February 2000, p.81-106
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- Significativement plus élevés quand le dirigeategterne a la firme ;
- Inversement liés a la part de propriété du dirigean
- Croissants avec le nombre d’actionnaires non dintg;

- Plus faibles avec une meilleure surveillance deala des banques.

En fait, sur la base des théories de la gouvernamcdes différentes recherches
concernant la gouvernance dans les entreprisesidtasj Bughin et Colot définissent
plusieurs facteurs explicatifs impactant positivaie négativement la performance de

ces entreprisés:

-Les facteurs positifs sont la réduction des ctisaux conflits actionnaire/dirigeant,

la confiance entre les dirigeants eux méme, et descsalariés ainsi qu’entre

I'entreprise et son environnement, les valeursrigmi&s a la famille comme le partage
des informations, et la présence d’une perspeatieag terme ;

-Les facteurs négatifs sont la forte liaison ené® problémes familiaux et ceux de
I'entreprise, étant donné l'imbrication du systemeison-travail, le népotisme qui

incite les dirigeants a engager des membres defdenile méme si leur niveau de

compétences n’équivaut pas a celui de candida¢sieuts, ainsi que les problemes liés
a la rémunération et a I'évaluation de la perforoeades membres d’'une famille, et
enfin I'enracinement du dirigeant qui favorise tyives managériales (captation des

pouvoirs et des décisions par absence de délégatigtention de I'information).

Certaines valeurs familiales comme I'aversion ague ou une division des membres

sur la notion méme de valeur peuvent égalemeng @uia performance financiéere.

2. Les principes de la gouvernance des PME :

Pour la premiére fois dans le monde, les auteursode Buysse, soutiennent que les
recommandations étaient formulées a l'intentionatdseprises non inscrites en bourse.
Le code Buysse, de caractére purement incitatdném des principes applicables a
toute forme de PME qui sont :

» La formulation d’'une vision et d’'une mission comoaglre de référence pour la

direction ;

BUGHIN. C et COLOT .0, «La performance des PME faig@s belges: une étude empirique»,
Revue francaise de gestion, vol. 34/186, 2008 1/3.1-
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Un recours judicieux a des conseillers externes ;
La mise sur pied de structures adaptées pour glaidkrection ;
Des cadres de direction performants ;

La participation d’actionnaires engages ;

YV V. V V V

Une collaboration et une interaction sans failleeefe conseil d’administration,

le management et les actionnaires.

3. Les caractéristiques de la gouvernance des PME :

La gouvernance des PME est caractérisée par l&oréantre le pouvoir et la propriété,
Carney’a identifié trois caractéristiques majeures de dmvgrnance au sein des
PME qui sont :

» La parcimonie : résulte du fait que les décisiotatégiques de l'entreprise
engagent les ressources financieres du propriedaigeant et/ou de sa famille, ce
qui pousse le dirigeant a plus de prudence ettréaprobabilité d’opportunisme ;

» La personnification : signifie que I'autorité orgsetionnelle est personnifiée par le
propriétaire-dirigeant et la réunion du capitaldet pouvoir manageérial entre ses
mains et/ou celles de sa famille lui permettent stidfranchir des contraintes
internes et externes auxquelles doit faire facditgeant de grande entreprise ;

> Le particularisme : résulte de cette personniftcati L'entreprise est influencée par
la personnalité du propriétaire-dirigeant qui e#ffécent d’'un dirigeant non
propriétaire et/ou externe a la famille, cette afighciation est due a son choix
particulier et la structuration de ses relatiomstactuelles ainsi que dans I'exercice
de son autorité.

4. Les spécificités du systeme de gouvernance des:PME

Les spécificités relationnelles entre le dirigeattles actionnaires et les parties

prenantes dégagent un systeme de gouvernanceMiedr®s particuliers, dans son

*CARNEY.M, « Corporate governance and competitivesatage in family controlled firms »,
Entrepreneurship Theory and Practice, Mai 20034p-265
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étude Charreaux distingue trois types de relation sjructurent la gouvernance
appliquées a la PME:

4.1 La relation propriétaire-dirigeant :

Dans les PME en général, la relation entre le®mactires et les dirigeants n’est pas une
source de conflits, cela est di a I'absence déparation entre la fonction de propriété

et celle de la direction.

En fait, en raison de la différente organisational®ME en termes de taille, le statut

juridigue, on peut séparer cette relation en ddases :

La relation entre le dirigeant et la famille : daeste relation, les décisions du dirigeant
(que ce soit interne ou externe) sont influencéslgsamembres de la famille, qui ont
des parts a l'entreprise. Dans ces types d’ensepa concentration de la famille
engendre un codt d’agence quasi nul expliqué pdisénce des conflits d’intéréts. Le
r6le du dirigeant est de travailler en collabonmatiwvec la famille en écoutant et prenant
en compte les suggestions et les demandes de iliefdra taille de la famille influe sur
les colts d’agence, plus la famille est grande pasurrence des conflits augmente, et
juste l'opportunisme du dirigeant apparait clag,qui nécessite la mise en place de

mécanismes de gouvernance disciplinaires.

La relation entre le dirigeant et les actionnairedans cette relation il y a une
modification sur les relations traditionnelles;sigue les dirigeants sont associés a des
individus n’appartenant pas a leur noyau famil@l, lorsqu’il y a la présence des
actionnaires minoritaires, il y a risque d’avales conflits d’intéréts ce qui nécessite la

mise en place de mécanismes de gouvernance disaipk.
4.2 a relation entreprise-banque :

Les PME ont des critéres spécifiques dont I'indélaaice est un critére indispensable,
I'entreprise dont le capital n'est pas détenu d# 2% plus par une ou plusieurs autres
entreprises ne correspond pas & la définition dE®M cause de ce refus d’ouvrir le

“Gérard CHARREAUX. « LA GOUVERNANCE DES PME-PMI ».f&s du colloque ISEOR,
Professionnalisme du consultant, 21 et 22 OctoBg¥ 1Le métier de dirigeant et son rble d'agent de
changement, Economica, 1998.

"5 Loi n 2001-18, Op. Cit.
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capital, les PME sont obligées de faire-appel a lomsques qui sont le principal
fournisseur de capital externe et deviennent clestidans la gouvernance des PME.

Pour les banques, les PME ont des risques plugedesi on les compare avec les
grandes entreprises & cause de I'asymétrie infasrmall€’® qui induit des colits (aléa
moral), de ce fait, les banque ont des stratgmpes réduire ce taux de risque, on peut
citer :

* Les banques exigent un autofinancement élevé nmigxiercent aussi une
surveillance qui croit avec les enjeux en vue d¢dger leurs intéréts ;

» Les banques conditionnent leurs engagements fie@né des indicateurs de
performance de I'entreprise qui poussent les prareurs a déclarer
honnétement leurs résultats ;

» La prise de garanties immobilieres ou mobilieremysdle cas de I'Algérie, I'état
a créé un fond de garantie aux crédits aux PMErmdém® FGAR pour faciliter

le financement et fournir des garanties qui couv2&9 millions dinars.

Ces mécanismes de gouvernances utilisées par legudm diminuent les codlts
d’agences et obligent les dirigeants a choisir deatégies qui leur permettent

d’augmenter leur performance financiére.

La bonne gouvernance de l'entreprise exige unetioalabasée sur la confiance
notamment, par la capacité de l'entreprise a trattsen en temps opportun, des
informations complétes et correctes sur sa sitnafinanciere passée, présente et
prévisionnelle. C’est, 1a, I'une des raisons magsupour lesquelles I'entreprise doit se
doter d’'une comptabilité fiable et a jour, en tgoke besoin, et identifier son plan
d'affaires’”.

4.3 a relation entreprise-parties prenantes :

L’entreprise est un systeme ouvert sur plusieursgsaprenantes (les pouvoirs publics,
les marcheés, les clients, les fournisseurs, leswoents et les salariés), et qui se situe et
évolue dans un environnement (légal, économiquennoercial et politique) tres

changeant.

*CADOT.J et COUDERC.JP, «relation bancaire et regueat : cas de vitiviniculture francaise», 1éres
Journées George Doriot — 16 & 17 mars 2006 - Ddauvi
"Le code de gouvernance d’entreprise en Algérigiofd2009, p. 45
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Les ressources et les compétences internes dessBMHimitées ce qui explique la

dépendante des PME et les obligent a chercherléesents complémentaires a
I'extérieur et a améliorer ses relations avecpadies prenantes. Le roéle direct des
parties prenantes dans la survie et la performateédentreprise rend la relation entre

eux trés specifique.
5. Les mécanismes de gouvernance dans les PME :

Comme nous avons déja signalé, les PME ont destéastiques différentes de celles
des grandes entreprises, la spécificité de cexctéaistiques rend 'application des
mécanismes de gouvernances traditionnelles tfiéslds.

Théoriquement, Brouard et Di Vitbdistinguent trois types de PME :

-PME diffuses : sont de formes trés rares ou gramdbre d'actionnaires détenant de
petites parts de l'entreprise. Ce grand nombre ssé#eeque les actionnaires ne
participent pas a la gestion de I'entreprise cerglance des conflits d’agence entre
eux ;

-PME concentrées: sont des PME controlées par wmnapetit nombre d’actionnaires
détenant un grand nombre d’actions votantes. Denfggnérale, une grande partie des
PME sont constituées de structures de propriétéertrees ;

-PME familiales : sont des PME formant des enteswitrés présentes ou le controle
est détenu par plusieurs membres d'une méme &miles PME familiales
représentent un groupe ou les liens familiaux eiveau de confiance mutuelle sont au

centre de I'application de mécanismes de gouvemanc

La gouvernance d'entreprise doit chercher a résdedprobleme de l'agence tout en
laissant aux dirigeants la liberté de prendre ®lide décisions qu'ils jugent nécessaires
au bien de la PME étant donné que leurs intéréis m@sque identiques a ceux des
actionnaires, I'objectif de la gouvernance est ddtm en place des mécanismes pour
maximiser la richesse économique de l'entreprisiegfctionnaires, ces mécanismes de
gouvernance applicables aux PME se répartissenierdgat en mécanismes de

gouvernance externes et internes.

BROUARD. Fet DI VITO, J, «Identification des mécamies de gouvernance applicables aux PME», 9e
Congres International Francophone sur la PME (CIER208), Association Internationale de recherche
en entrepreneuriat et PME (AIREPME), Louvain- ladMe Belgium, October 28-31, 2008, p.5.
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5.1Les mécanismes de gouvernance interne :

Les mécanismes de gouvernance interne de la PME @ en place par des
actionnaires pour contrdler ou surveiller le ddagt (lorsque la propriété et le contréle
de la PME sont séparés), ces mécanismes englobent :

1) Le systeme de croyance et les valeurs :

Le systeme de croyances et les valeurs d’'une eiseaptegrent la confiance, I'éthique
personnelle, la culture, la philosophie de gestem général, Ces mécanismes
s’appliquent généralement aux PME. Parmi Les fastpasitifs qui réduisent les colts
liés aux conflits se sont bien les croyances ®tvbdeurs qui sont présentes dans les

PME notamment les familiales ;
2) Le conseil d’administration :

Le conseil d’administration représente un mécanisnaeur de gouvernance des
entreprises ainsi que dans les PME ou il joue lmaéntral, sa mission principale est
de défendre les intéréts des actionnaires pardiogeet la discipline des gestionnaires.
Selon Brouard et Di Vit0 « le réle du conseil d'administration est le mémuoar tous
les types de sociétés », Il est chargé de la rémation des dirigeants, la gestion de
I'entreprise, I'élaboration des stratégies, aurotntdes initiatives a court terme, a
I'évaluation du budget et des résultats et la coniié@ a la Iégislation et aux statuts de
'entreprise. Dans le cas ou les actionnaires sdes dirigeants le conseil
d'administration sert a l'approbation des décisisimdn le conseil d’administration
recouvre son réle normal: « Il veille sur les aitéis du dirigeant, le rémunére et élabore

les stratégies organisationnelles de I'entrepfise»
3) Le conseil consultatif :

Les conseils consultatifs interviennent dans leatases conseils d’administration sont
inexistants. Le rble de ces derniers est de cdasélk dirigeants sur les stratégies des

entreprises et de la maniere de gérer de la PME ;

BROUARD. F et DI VITO, J, Op. Cit, p. 11
®Ibid, p. 11
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4) Les conseils de famille :

Dans le cas des entreprises familiales, il estemurecommandé d’avoir un Conseil de
famille sous forme de séances de rencontres exgrmémbres de la famille et suivant
une charte qui définit les prérogatives de chadbes rencontres permettent une
discussion entre les membres de la famille poucigeé les regles qui seront utilisées

lors des prises de décisions ;
5) Les régimes de rémunération :

Jensen et Mackling démontrent que plus le dirigpassede d’actions, plus il maximise

le profit et plus la performance est élevée etrisement.

Compte tenu que l'objectif des régimes de rémuinérast d’établir une rémunération
juste et intéressante pour garder les bons gesti@sndans la société, tout en les
motivant a prendre des décisions favorisant laticnéae valeur aux actionnaires. Dans
les régimes de rémunération, trois modes de rératiogs sont utilisés pour
solutionner les différents problémes d’'agence aemisentre les gestionnaires et les
actionnaires. Ces trois modes de rémunérationdestémunérations fixes, liées a des

agrégats permettant de mesurer la performance oauas boursier.

Lorsque les actionnaires et les dirigeants ne sgotént pas la méme personne au sein
de la PME ainsi que le niveau d'asymétrie inforomatielle est généralement

négligeable, les régimes de rémunération servertampenser |'effort des dirigeants ;
6) Les systemes de gestion :

Les systémes de gestion permettent de mieux gérdgrdprise en s’appuyant sur des

outils tels que le systeme comptable, les étatmiiiers, les budgets, le plan stratégique,
la vision et la mission, les politiques et direesy les contréles internes, les régles et
procédures, les systémes de gestion des risquessdaution de conflits, la gestion de

crise, le plan de continuité, les assurances. @asmes adoptés se différencient selon
la taille des PME.
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7) La structure de propriété :

La question de la structure de propriété est ae lnles théories de la gouvernance. Les
différentes formes de détention du capital inflearide fonctionnement de la prise de
décision. La structure de propriété est considéo@&@me un mécanisme de gouvernance
interne dans la littérature en gouvernance et gusit détenue ou non par la famille,
elle est bénéfique sur la performance organisatiberet financiére. L'existence de
convention entre actionnaires est particuliereniemortante dans les PME ainsi que
sur le plan de succession qui permet de voir comiagmansmission d’entreprise et la

succession auront lieu.
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Tableau n° 13 : Importance des mécanismes intelmg®uvernance dans les PME

Les mecanismes

les composants

Types de PME

PME familiales

PME concentrée|

3

societes
diffuse

Conseil
d'administration

Assemblée des actionnaires

++

Etablissement d’un conseil d’administration

++

Rencontres réguliéres entre les membres du
conseil d’'administratic

++

Conseil d’administration avec des membres
externes a la famil

++

Proportion administrateurs indépendants

++

Comités du conseil d’administration
(vérification, rémunération, nominatic

++

Limite sur 'age des membres du conseil d'admiaiigtn|

++

Limite du mandat des membres du conseil
d’administratiol

++

Séparation des taches de président du
conseil d'administration et PC

++

Mix administrateurs conseils
d’administration indépendai

++

Ordre du jour précis des rencontres

Utilisation de conseillers externes

Systeme de croyances et de valeurs

++

Confiance

Les croyances et le
valeurs

Ethique

Culture

Philosophie de gestion

Les conseils
consultatifs

Etablissement d’un conseil consultatif

Rencontres régulieres entre les membres
du conseil consultat

Etablissement d’un conseil de famille

++

Culture

++

Assemblée familiale / Forum familial

++

Les conseils de famille

Rencontres réguliéres entre les membres de
la famille

++

Rencontres régulieres entre les membres
du conseil de famil

++

Charte familiale

++

Rencontre de I'assemblée familiale

++

Les régimes de
rémunération

Systéme de rémunération

++

Incitatifs monétaires

++

Les systéemes de
gestion

Plan d’affaires

++

Systemes comptables

++

Etats financiers

++

Budget

++

Plan stratégique

++

Vision et mission

++

Politiques et directives

++

Contrbles internes

++

++

Régles et procédures

+

++

Systéme de gestion des risques

++

Résolution de conflits

Gestion de crise

Plan de continuité

Assurances

La structure de
propriété

Structure de propriété

Propriété par la famille

e+ ]+]+]+

Convention entre actionnaires

Planification successorale

+

Source : BROUARD. fet DI VITO, J,0p. Cit p. 14-15
Note : ++ = présence plus importante, + = présanpertante, - = présence moins importante

72




Chapitre 2 : la gouvernance des PME

5.2Les mécanismes externes :

Les mécanismes de gouvernance externes appliquesPllle font appel a ces
environnements externes pour minimiser l'opportueisles dirigeants, ils regroupent le
marché des produits, le systéeme légal de protecteminvestisseurs, le marché des

prises de contrdle des sociétés, le marché degdiris et I'éthique et la morale.
1) Le marché des produits et des services :

La compétitivité est traduite par les capacitéseldabilité et le risque concurrentiel de
I'entreprise visant d’assurer sa continuité et paite. Dans le cas des PME, pour éviter
de perdre leur position concurrentielle dans lecmarou de tomber en faillite, les
dirigeants doivent prendre des décisions optimgl@ispermettent a la PME d'étre
compétitive, au-dela le marché des produits etsdegices constitue un mécanisme de

gouvernance fondamental sur les actions et lesidési des dirigeants ;
2) Le systéme légal de protection des investisseurs :

D’abords, un systeme Iégal et réglementaire dayspest composé de I'ensemble de
lois, reglements et instructions ayant un caracbleatoire et émis par une autorité

habilitée et aussi un caractéere de controle dugtgit représente une contrainte pour les
dirigeants (protection de I'environnement, plafomeat de certaines dépenses,....),
ainsi que le systeme légal évite que le dirigsantlace dans une position de conflit de
devoirs et d'intéréts personnels ou tire profiitr@ fpersonnel de son statut au sein de
I'entreprise, alors c’est un moyen de disciplinercomportement des gestionnaires en
limitant les actions opportunistes lorsque de $e#letions ménent a I'expropriation des

investisseurs.

Le systeme légal s'applique aux PME et vise toabafd les actionnaires minoritaires
des sociétés ouvertes mais aussi lorsque ces dErne@t recours au financement
externe, tel que le financement par capital deudsd] représente des régles comptables
ainsi qu'un code de gouvernance qui «jouent le déldalises a respecter lorsque de

telles lois sont en vigueur, les dirigeants des PdAat informés de leur responsabilité
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civile envers les actionnaires. lls sont égalemant courant des conséquences

auxquelles ils s'exposent si leurs actes vonhadwetre de ces l0i&%;
3) Le marché des prises de contrdle des sociétés :

Une prise de contrble se définit comme «une offaettht des actions d'une entreprise
par des investisseurs extern®sie marché des prises de contréle est un mécardsme
gouvernance tres actif si le prix de l'action baissite au mécontentement des
actionnaires. En effet, les acquéreurs surveitlenprés les sociétés moins performantes
afin de bénéficier d’une transaction d’acquisitionins colteuse L'existence du marché
des prises de contrdle (marché financier) exeraee dme pression qui plane sur les
dirigeants d'entreprise et qui les contraint an@ideurs comportements aux intéréts des

actionnaires afin de maintenir le prix de l'actimnl'entreprise élevé ;
4) Le marché des dirigeants :

Le marché des dirigeants est un autre facteur gtivenles gestionnaires par la crainte
de perdre leur place au sein de la PME du faitsqurer6le est d’évaluer leurs valeurs et
réputations. En effet, il incite des gestionnaideprendre des décisions optimales et
d’améliorer la performance de son entreprise aénntbntrer aux actionnaires leurs

qualités managériales.

Lorsque les dirigeants des PME sont indépendargsaddgonnaires, le marché des
dirigeants peut constituer un mécanisme de gouxeenafficace. Mais il y a lieu de
prendre certaines précautions notamment la qudb® informations diffusées par

I'entreprise ;
5) L’éthigue et la morale de la société (environneneaagrne) :

L’éthique et la morale de la société (environnemexterne) correspondent a une
philosophie de gestion qui se situe au-dessus élgesr particuliéres, elles peuvent

s'inscrire comme un meécanisme relativement importan permet d'influencer le

81 A PORTA et al, «The quality of government», JourmfaLaw, Economics and Organizatid® (1),
Avril 1999, p. 7

2GADHOUM. Y et al, «Le conseil d’administration daria gouvernance des entreprises nord-
ameéricaines», Gestion 2000, vol. 4 Juillet-Ao(t&0® 93-115.
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comportement des dirigeants de PME. Ces reglepl&gjapent ou devraient s’appliquer
autant aux sociétés ouvertes qu'aux PME du faiéallgs sont totalement dépendantes
de la société, ne pas prendre en compte ces m@hssses pratiques de gestion pourrait
entrainer une perte immédiate de clientéle ou denfeseurs et sa faillite suite aux

récents scandales financiers, le niveau d'éthigtuelas élevé que par le passé.

Tableau n° 14 : Importance des mécanismes extdemgesuvernance dans les PME

Types de PME
L eSS s camposas PME familiales | PME concentrép sguetes
diffuses
Le marché dgs produits et Le marchg dles produits et " " "
services serices
Lois et réglementation + + +
Profession comptable + + +
Lesstome gl depoecion Vigrificateur comptable Externe : : "
tes estsseurs Indépendance du vérficateur +
Codes de gouvernance +
Régles SOX Sarbanes-Oxley +
Le marché des prises de contréle Le marché des prises de controle t
Le marché des dirigeants Le marché des dirigeants +
L'éthique et la morale de la société L'éthique emiarale de la société + + t
Source : BROUARD. fet DI VITO, J,0p. Cit p. 10

Note : ++ = présence plus importante, + = présanpertante, - = présence moins importante
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Conclusion du chapitre:

La séparation entre les propriétaires et les dinge notamment dans les grandes
entreprises et les scandales financiers sontrigine du développement des théories de
la gouvernance. Ce développement qui a vu ce cobrcgpnérer des mécanismes de
contrdle appliqué par les propriétaires afin de iméser la valeur de leurs entreprises et

garantir la création de la richesse.

En fait, nous remarquons la flexibilité et la simpé de ces mécanismes qui ont un
effet de faciliter leurs applications a divers tygkentreprises, ou nous nous intéressons

dans notre recherche a la PME.

La définition du CHARREAUX G, « le gouvernement ifeeprise recouvre I'ensemble
des mécanismes organisationnels qui ont pour butdélaniter les pouvoirs et
d'influencer les décisions des dirigeants et la définition de Ménard « procédures et
structures utilisées pour diriger et gérer lesia$atant internes que commerciales de
I'entreprise, dans le but d’en augmenter la vadelong terme pour les investisseurs et
d’en assurer la viabilité financiér&*pnous permet dans le chapitre suivant de présenter
la gouvernance comme un nouveau mode de gestiofiaidgu’il ne suffit pas de
décréter de bonnes stratégies et de bonnes pebtigur que les performances
s’améliorent, il faut contréler la conduite du deant donc nous parlons précisément
du « le management du management » (lorsqu’il geasé¢paration entre propriétaire et
dirigeant), sinon suivre une procédure de gestien béterminée et qui s’adapte a cette

situation « code de bonne gouvernance».

BCHARREAUX.G, « Vers une Théorie du GouvernemenkHetreprise », Op. Cit, p. 1.
* MENARD, L, Op. Cit, p.180

76



Chapitre Il
La gouvernance et le
management des PME



Chapitre 3 : la gouvernance et le management des FM

Introduction du chapitre :

L’étude de la mondialisation sous le prisme dedi@mie a permis de mettre en
exergue d'une part les diverses manifestations deterhationalisation de
I'environnement de I'entreprise et d’autre partratation des pratigues manageériales et

des stratégies adoptées par I'entreprise dansntexte la.

Le management est un terme dont la significatiorritené'étre précisée, tant ses

domaines d'application se sont multipliés et éteraiec l'usage.

Dans la littérature actuelle sur le managementuetl'srganisation, les idées, les
opinions et les termes nouveaux se sont succédg e rapidité fulgurante ou le

monde industriel a dynamisé les analyses scienéfq

En effet, le management est une responsabilit&€iaude toute organisation, dans le but
de coordonner entre les relations qui se nouerseaude I'entreprise (avec les parties
prenantes internes) mais aussi a l'extérieur (deescparties prenantes externes), le
management d’aujourd’hui doit prendre en comptepllss en plus les différentes
attentes des parties prenantes de facon a assargrerformance économique,
environnementale et sociale de I'entreprise. Legelant doit alors arbitrer entre les
intéréts contradictoires des parties prenantes, sguit autant de contre-pouvoirs
possibles. En revanche, face a ces exigencesomdts d’'intéréts et confrontation de

pouvoirs, le management et les pratiques managgniastent incapables a les contenir.

La gouvernance d'entreprise désigne l'articulatotre les intéréts des différentes
parties prenantes, afin de minimiser les conflid® protéger les capitaux des

actionnaires, garantir les attentes des partiesaptes et la performance de I'entreprise.

Dans le troisieme chapitre intitulé « la gouverreatle management des PME », nous
nous intéressons a définir le terme du managentesbre émergence au centre des
théories des organisations, aussi de présentégita\actionnariale et partenariale de la
gouvernance comme le mode de management danstiepreses généralement et les
PME en particuliers. Pour cela deux sections sonsacrées qui sont les suivantes :

» Section 1 : le management au centre des théorsesrdanisations ;

» Section 2 : la gouvernance comme un mode de marsagaetas PME.
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Section 1 : le management au centre des théorsegrganisations.

Le fonctionnement des organisations, a fait I'gbp#puis la seconde révolution
industrielle, de nombreuses tentatives de formadisad'explication et de théorisation.
D'une vision tres positiviste, prescriptive et wemsaliste, les courants ont d'abord
evolué vers des points de vue prenant en comppeitts des facteurs de contingence
externes et internes. Puis ces considérationslétesministes ont été dépassées par une
reconnaissance des dimensions culturelle, polifigteatégique, psychologique et

cognitive, comme leviers d'action et de changefient

Le management suppose la maitrise du fonctionnedefibrganisation, cependant le
terme management et organisation sont deux noétyogement associées, en pratique
et en théorie, ainsi qu’il est une discipline rnetatent récente, mais qui prend dans nos
sociétés une place de plus en plus importantee Getttion retrace I'évolution de la
gestion des entreprises et décrit la fagcon domtdeagement a acquis sa légitimité au

centre des théories des organisations.
1. Le concept du management :

Dans la littérature actuelle sur le managementuetl'srganisation, les idées, les
opinions et les termes nouveaux se sont succéaesuane rapidité fulgurante, le verbe
anglais manage et le terme « management » vierthembot francais « ménager »

signifiant I'action de bien régler, de bien disposeest I'art de conduire et de diriger.

Toutefois, ce terme porte plusieurs dénominatioifferdntes telles que : gestion,
organisation, conduite, management, direction, athtnation, pilotage,

commandement......

Il existe plusieurs définitions du management darngtérature académique qui lui est

consacré, dont nous citons les définitions suivante

% BURLAUD. A et al, «contréle de gestion», coll. Gest Librairie Vuibert, 2004, p.18
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+ Selon William Newman et E.Kirby Warren: « Le managet, c'est 'ensemble des
méthodes qui permettent de transformer les resssumont dispose une

organisation, argent, matériel et hommes, en ptsétiservices.?3

« Thietart définit le management comme : « L'actian l@art ou la maniére de
conduire une organisation et de la diriger, de ifilanson développement, de la

controler. $7:

« Selon Drucker «Le management est quelque chosesequapporte a des étres
humains. Sa tache, son devoir, c'est de rendreolesnes capables de produire un
résultat commun, de donner de l'efficacité a leagsacités, et de faire en sorte que
leurs points faibles n'aient pas d'importance »

+ Mintzberg présente le management comme : « Leepsos par lesquels ceux qui
ont la responsabilité formelle de tout ou partie l'deganisation essayent de la

diriger ou, du moins, de la guider dans ses aésvit®

+ Robbins et al, « le processus par lequel des e¢sidbnt obtenus de fagon efficace

et efficiente, via et avec la coopération d'austi;

« Maurice Thévenet : « Le management consiste a fairesorte qu'une action

collective soit efficace.

En définitive « Le management est I'art de conduilieger, motiver et contréler les

membres d’une organisation, en établissant des lentre les différents acteurs du
systeme dans un souci de cohérence et d’efficd@tétyle de management peut varier
selon le profil des dirigeants, la nature de I'earnement (nature du secteur, intensité
concurrentielle, cycle de vie des activités, pai@s technologies...) et la taille des

entreprisesy.

SWILLIAM N et KIRBY E.W, «The Process of Managemeroncepts, Behavior and Practice
Prentice Hall 4eme édition, 1997, p. 670

S THIETARTR.A, «Le management», édition PUF, Paé8(, p. 7

®DRUCKER . P, «Les Nouvelles réalités : de I'Etaivdence a la société du savoir», Inter édition,
1984, p. 264.

®MINTZBERG. H, «Le management : voyage au centre algmnisations», éditions d'Organisation,
2004, p. 10

“ROBBINS S et al, «Management : 'essentiel desemiscet pratiques>S@dition Pearson, 2014, p.552
I MEIER O, Op. Cit, p. 121-122
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De ce qui est passée trois types de définitionsereétre distingués

v Le praticien : définit le management a partir deja#l y a de plus pragmatique
dans I'expérience, a partir du vécu du managesptie marketing, le sens des
responsabilités, le leadership, I'esprit de déaisiq

v Le technicien dans sa définition du managementenesvant les outils et les
techniques. Selon lui, le management est une gt exige une utilisation de
plus en plus massive de calculs, de modeles matlgres, d’études empiriques
quantitatives et de nouvelles technologies ;

v' Le théoricien définit le management comme étantlangage administratif

particulier.

Ainsi que le nombre énorme des travaux sur ce thewigue le role essentiel du
management dans |'organisation, Mintzb&fgsuite a I'étude de 5 dirigeants
d’entreprise, a pu identifier 10 roles essentielsnthnager qu'on peut regrouper en 3

catégories suivantes :

-Réles interpersonnels : trois des réles du mand@eoulent directement de la notion

d'autorité formelle et impliquent, fondamentalemelets relations Interpersonnelles:

* Symbole (figurehead): de par la vertu de sa posgida téte d'une organisation,
chaque manager doit accomplir des obligations déur@alégales ou
cérémoniales ;

 Leader : le manager est la personne qui guide dolgs activités des
subordonnées et les encourage et les motive ;

* Agent de liaison : le manager crée et entretieatabatacts aussi bien avec son
environnement interne qu'externe, pour le meilldonctionnement de

I'entreprise.

-Réles informationnels : le processus d'informatshl'un des clés de la profession du
manager. Trois réles décrivent les aspects li@sdinension informationnelle du travail

du gestionnaire :

“ROMAIN L, «Mutation de la société et enseignemeetla gestion», in «Enseigner le management,
méthodes, institutions, mondialisation», coordopaé G. Garel et E. Godelier, édition Lavoisier,i®ar
2004, p. 129
“MINTZBERG H, «le management voyage au centre dgarisation», Op. Cit, p. 37-43
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* Observateur actif (monitor) : le manager rassembleplus grand nombre
d'informations collectées de I'extérieur ou parsdsrdonnées ou membres de
I'organisation ;

» Diffuseur (disseminator) : le manager diffuse ensmet les informations
collectées de I'extérieur ou par ses subordonnéemambres de I'organisation ;

e Porte-parole (spokesman) : le manager transméorhmation sur le plan de
I'organisation a I'extérieur, au conseil d'admmaisbn et autre.

-Réles décisionnels : le manager joue le réle paidans I'élaboration de son systeme
de prise de décisions. Il y a quatre réles quiidént le manager dans cette optique

décisionnelle.

» Entrepreneur (improver/changer): le manager chedeseopportunités et initie
de nouveaux projets a l'organisation ;

* Reégulateur (disturbancehandler) : lorsque lorgdite fait face a des
problemes importants c'est au manager d'essayecodéger les actions
entreprises ;

« Distributeur des ressources (resourceallocatog) manager est responsable de
I'allocation des ressources pour réaliser les mdiffies activités ;

» Neégociateur (negociator) : il représente l'orgdiosa dans les grandes
négociations. La négociation c'est une des obtigatide la profession de
manager, elle peut étre quelquefois routiniere maipeut en aucun cas étre
esquivée. C'est une partie intégrante de sa profesl fournit les données
utiles dans le contexte de négociations importantes

Donc, ces rbles nécessitent en premier lieu unisasiatif a langage administratif
décrit par le théoricien. Ensuite, le fonctionnetmde I'organisation exige un savoir
particulier que I'on retrouve dans la définition thechnicien et qu’il appellera outils et
techniques. Et enfin, I'application de ces demiiee peut se faire sans une autorité
reconnue par tous et illustrée dans la définitiorphticien par le leadership, I'esprit de

décision et autres caracteristiques du manager.

Un autre théme lié au management c’est le pounanisd’organisation qui est définit
comme « la capacité qu'a un individu ou un groupiadd/idus d’agir sur autres

individus ou groupes et d'effectuer concrétemenfolectionnement et les résultats
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d’'une organisation donnée en obtenant, par exemgpke telle décision soit prise, que
tels moyens soient mis en ceuvre ou que telles sasbient accomplies}; donc le

manager doit se caractériser d’'un certain pouvaimél pour garder sa capacité de
décision, donner des ordres, d’effectuer les moygenborganisation, de contrdler, de

sanctionner, maitriser la diffusion de l'informatio...
2. Le management au centre des théories des organsati

Au cours des développements historiques du capitaliindustriel les auteurs se sont
occupés de plus en plus des problemes d'orgamisettide management. La science de
l'organisation et du management ne s'est pas d#étade maniere linéaire.

La théorie des organisations se présente aujourddmmme un domaine de
connaissance et de recherche trés structurée amecnulltiples disciplines, ces
approches théoriques des organisations et au a@arrefle plusieurs champs
disciplinaires, ce qui explique le contenu extrérapindense. Le management et

I'organisation sont deux notions étroitement assexiet parfois confondus.

En effet, nombreux chercheurs de différente écate farmation ainsi que les
responsables des entreprises, des conseillersganisations, des consultants qui ont
apporté une contribution spécifique aux théories atganisations non seulement pour
mieux comprendre I'organisation mais aussi pourliames et faciliter la fonction du

management afin d’améliorer la performance de féprise.

Dans ce qui suit on décrira d'une maniére intesaatie développement, c’est-a-dire,
une description des développements internes deid¢ace en faisant abstraction du
contexte social. Nous ne prétendons pas détailleieerire tous les courants. On se
limite a un nombre de développements qui donnertioie Reprenons d'abord les

ouvrages des auteurs classiques.

2.1Théories classiques :

Au sein de ce qu'on appelle les théories classiguésut préciser que ces travaux

constituent les premieres conceptualisations steriee du management en s’appuyant

*AUBERT. N, « pouvoirs et jeux de pouvoir, in Managmt, aspects humaines et organisationnels »,
édition PUF, 1991, p. 327
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sur les travaux de conceptions des économistesqtélsdam SMITH, Ricardo,....

avaient proposés des analyses de fonctionnememhalesfactures. Les fondements de
la pensée classique sont basés sur une approclivgeret normative ou elle est issue
de pratiques professionnelles et d'expériences idection. Ces pratiques sont
présentées sous forme de régles a suivre : recodati@ns, principes,

commandements. Des hypothéses implicites I'engseprtomme un gigantesque
machine ou ’'homme ne présente qu’'une main, daiphncipes sont l'organisation

hiérarchique, le principe d’exception d'unité denceandement et de spécialisation.

Dans la vision classique du managemendvd®k de I'arméejrois noms sont attachés a

la recherche et aux évolutions qui sont :

2.1.1 L’organisation scientifique du travail :

L’American Taylor® a proposé que le management général d'une eseepoit étre
fondé sur une analyse scientifique c’est-a-direpi@scipes du management général se
font par des observations méthodiques et par deermehes fondéés Le principal
objectif du management doit étre d’assurer le marinte prospérités, aussi bien pour

I'employeur que pour chacun des employés.

En fait, I'utilisation des méthodes scientifiqua# pour but de découvrir les techniques
de travail les plus efficaces. Ces derniers peenetf’assurer une efficacité maximale
du travail spécialisé grace a une supervision three la mise en ceuvre des travaux

physiques bien précis.

D’autre part, Taylor a réglé l'individualisme éntérét personnel des ouvriers, ou ils
cherchent a limiter leurs efforts dans le but dexiimaer leurs revenues d’'un coté et
préserver leurs emplois de l'autre, par des tegles faciles déterminant la
rémunération d'un ouvrier par sa productivité et sendement, ce qui a imposé une
augmentation de I'absentéisme, du nombre d'acsidentine forte rotation des salariés

une qualité insuffisante des produits, et des @srdbciaux.

®HATCHE J.H, « Théorie des organisations : de it de perspectives multiples », édition de Boeck,
2000, p. 44

®KARSTEN L, «la naissance de la théorie de I'orgatiis et du management», Université de
Groningen, Faculté de Management et Organisatiooni@gen, Pays-Bas, p. 41.
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Les méthodes de TAYLOR ont été vivement critiqugaice qu’elles ont donné lieu a
des déviations et a des schématisations éloigreéea gensée originelle. Le modéle de
TAYLOR a souvent été associé a des conditions awails déplorables et
inacceptables, voire inhumaines, ainsi la psychelag I'hnomme au travail n'est pas

prise en compte I'individu n’est motivé que pardant.
2.1.2 L’organisation administrative :

Fayol est considéré comme le fondateur du manageg&€ral, une approche dans
laquelle on accentue les taches administratives dlarganisation. Contrairement a
Taylor partant de la base de I'atelier productiiene s’intéresse pas au contrble du
processus de production mais selon lui il est éwiddavoir une direction dans
l'organisation. Le management selon lui est urcgssus par lequel les managers
orientent les activités de I'entreprise, définidsséas objectifs et les programmes,
constituent le corps social (esprit de corps) pales membres de I'entreprise,
coordonnent les efforts et harmonisent les actesc dadministrer c’est prévoir,

coordonner organiser et contrSter

D’aprés les principes universelles d'une gestidiomaelle de I'organisation, elle doit
élaborer en premier lieu un plan stratégique touté€finissant ses objectifs, mettre en
place une structure adaptée a la réalisation dplaes, progresse grace au contrdle de
l'activité entre le dirigeant et les employés, hanise le travail de ses différents
départements grace a la coordination réaliséegpdiréction et pour terminer veiller &
I'efficacité de ses employés, de préférence parsdedces d'état-major indépendants,
distincts six principaux départements fonctionrfdshnique, commerciale, Comptable,
financiére, sécuritaire et administrative). Fay@nge qu'un dirigeant n’obtient les
meilleures performances de sa main d’'ceuvre quasgsagualités de chef (leadership),
sa connaissance des affaires de son personnel & papacité a communiquer un sens
a la mission. Il démontre également que plus déwédans I'échelle hiérarchique, plus
la fonction d’administration devient importante pegsipport aux préoccupations

technique¥.

“KARSTEN L, Op. Cit, p. 39
BMASSIERA. B, «Origine, dualité et convergence dexles de management», HAL archives ouvertes,

décembre 2003
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A partir de I'analyse du ce modeéle, nous pouvonsstaier I'absence remarquée de la
fonction ressources humaines cette organisatiorameapparait trop mécaniste.

2.1.3 L’organisation bureaucratique :

Max Weber est I'un des fondateurs de la sociologiemporaine, il s'est intéressé a la
définition des caractéristiques essentielles degt&s industrielles parmi lesquels il
prévoit une croissance incontournable de la buratiec Pour lui l'autorité et la
rationalité sont des centres de la théorie de taducratie, celle-ci est une méthode de
rationaliser I'environnement social a linstar dinfluence de la technologie sur

I'environnement physiqdé

Weber distingue trois types d’autorités légitimd&autorité rationnelle qui maximise la
performance, I'autorité traditionnelle, liée a krgonne plus qu’a la fonction (hérédite)
et l'autorité charismatique qui repose sur les itgglde l'individu. Cette méthode
devrait permettre d’atteindre un haut niveau dogeftité par sa précision, sa stabilité, la
rigueur de sa discipline et sa fiabilité afin deagdir un degré particulierement élevé de
prévisibilité des résultats, autant pour les daigs de I'organisation que pour ceux qui
travaillent avec elle. Cette approche est actualgntrés critiguée par la plupart des
théoriciens du management qui prévoient un bouseveent a la fois de la nature
hiérarchique des organisations et du concept déédame bureaucratiqd®, tandis
que le modele rationnel de Weber suppose un emeroent stable, ce qui n’est pas le
cas aujourd’hui. Son formalisme peut étre une sodecdysfonctionnements (lourdeur,

rigidités, lenteur quand la taille augmente)

Ces approches ont conduit a de réelles innovatiarsein des organisations, mais elles
correspondent a un moment de I'histoire des enseplindustrielles. Elles restent des
repéeres utiles dans le management, fondé sur datstation formelle des niveaux

organisés et des plac¢&s

Plusieurs critiques ont été adressés aux thédassiques du management, I'une d'entre

elles porte sur les limites des théories lieesua ¢aractére normatif. Elle ne tient pas

®“HATCHE J.H, Op. Cit, p. 46

19\MASSIERA, B, op cite.

191 MANSENCAL. C et MICHEL. D, «théories des organisas», Académie de Versailles, centre de
ressources en économie gestion, 30 mai 2004, p.5

194 EFEVRE. P, «Théories et stratégies du managenmespproches conceptuelles du management»,
Les Cahiers de I'Actif - N°314-317, 2002, p. 31
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compte des interactions entre les individus egdorsation et proviennent du fait
gu’elles ignorent les interrelations entre I'entisp et son environnement. L'entreprise

apparait comme un systéme close, fonctionnant stlsmégles préétabli8s

2.2L’école des relations humaines :

La vision militariste des classiques a ignoré umgosant essentiel dans I'organisation
c’est I'hnomme, en considérant la motivation desmemest limité par son salaire. Cette
vision a donné naissance a I'école des relatiamsaines qui constitue une réaction

contre cette orientation.

Les différents auteurs de I'école des relations d&ines sont des sociologues et des
psychologues, ont démontré que la performance dmgdhisation dépend de la
satisfaction des besoins des ressources humainappetyant sur des enquétes et des

expériences.

En fait, I'école des relations humaines trouve foeglements dans les travaux réalisés
par MAYO qui a permis de mettre en évidence I'imaoce des conditions de travail

tels que la durée du travail, les temps de reposydteme de rémunération...

Ainsi, des expériences complémentaires ont ensttiée confirmées, en plus des
conditions matérielles de travail, ce sont les donts sociales qui influencent sur la
productivité, que la rémunération n'est pas laesdaime de motivation et que la
participation, la coopération et la discussion ain -u groupe de travail ont une

incidence déterminante sur le comportement desiohs.

En suite, la contribution du LEWIN aux théories gsylogiques de l'organisation,
notamment sur les styles de commandement et lamdgna des groupes ou il a
distingué trois modes de commandement autoritdaisser faire et démocratique. En
termes de résultats, c’est le style démocratiqueegt le plus performant sans la
négligence de limportance d’'une dynamique de geoteposant sur le dialogue, la

confiance et la responsabilisation.

Dans le méme cadre, les travaux de MAYO et LEWINé&ié prolongés par la suite par
des auteurs comme LIKERT, Mc GREGOR ou encore ARGBYRIKERT s'est

13CHARREAUX G. et PITOL-BELIN J.P., « Les théoriessderganisations », in 'Encyclopédie de
gestion Vuibert, janvier, 1992, p. 7
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occupé de développer des interactions entre lesbmesntlu groupe. La participation a
la décision, et a la définition des objectifs gontsles bases de ce qu'il est convenu

d’appeler le management participatif par obje@PQ)"°*
LIKERT a distingué quatre styles de management :

v’ Le style autoritaire qui se définit par une comneation allant du haut vers le
bas ;

v' Le style paternaliste ou le dirigeant utilise maset récompenses comme
moyen de motivation, il y a peu de décentralisasanf pour des décisions
d'importance mineure ;

v' Le style consultatif qui se traduit par un faux bémt de participation a la
décision, les communications sont a double sers, elmployés semblent
davantage motivés ;

v Le style participatif ou le groupe contribue a t&s@ de décision, a la définition

des objectifs.

D'apres ses resultats, LIKERT a conclu a la sup&Fiadu style participatif, qui
engendre des résultats économiques satisfaisanteeeplus grande satisfaction des

travailleurs.

Des nombreux themes de management font référencérataux des auteurs de cette
école et a ses prolongements les besoins et |lasatians par Maslow et Herzberg,
'apprentissage organisationnel par Argyris, la dwote du changement le

comportement des individus dans I'organisationNdaiGregor.

Cependant, et se démarquant en cela d'un grand reodd@uteurs de I'école des
relations humaines, il pense que pour étre effickmeganisation doit aussi s'adapter a
I'environnement avec lequel elle est en relatiohiesiste sur les liens nécessaires entre
I'approche sociologique et psychologique. Or, paensi critiques faites aux théories
psychologiques, l'une d'entre elles est justementrap privilégier le facteur humain
dans l'organisation, au détriment d'autres fact&urs

1%%/INARD. P, «les grands principes du managementsicler paru dans Alternatives économiques,
2009, p. 08
1%CHARREAUX G. et PITOL-BELIN J.P, Op. Cit, p. 10
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2.3La théorie de la décision :

L’incapacité de la théorie classique a fournir deplications relatives au processus de
décision au comportement des dirigeants a conduit foisonnement de théories sur la

firme.

L’école des systemes sociaux (H. Simon, C. Bernarédnsoff, R.M. Cyert, J.E
March,..) se propose d’étudier les facteurs psymtiofogiques et décisionnels dont les
interdépendances facilitent I'ajustement mutuel l&tconformité des activités de

I'entreprise a I'objectif.

L’organisation prend alors en considération lesitésrdu savoir de ses membres ou
« chaque partie de I'organisation ... peut se vdiibater un but de sorte que si tous les

buts sont atteints, le probléme de I'organisationve une solution. »'%.

Simon se dispense de trouver une solution au prabldes buts contradictoires, car
I'organisation est confrontée a de nombreuses aimtés et pieges lors d'une prise de
décisiont®” ; certaines de ces contraintes sont mises erewvsék tandis que d’autres
sont mises en avant. Avec Cyert et Maf€konsidérent que chaque but entre dans la

prise de décision et vu comme une contrainte.

Simon y considére ‘'administration' ou le managgmemme un aspect technique qui a
lieu sous les conditions secondaires et des buisédo Une 'administration’ adéquate se
sert d'une maniéere efficace des moyens donnéslafiéaliser le but de I'organisation.
La réalisation de ces objectifs passe par la catdtion des handicaps et conflit
d’intérét, objectifs conflictuels dans la déterntioa des objectifs, la rationalité limitée

des individus, I'incertitude, I'information impaifa.....

On peut dépasser la rationalité limitée par I'aonétion des connaissances sur les
rapports de cause a effets, et I'amélioration desédures de recherche, par une
obtention adéquate de l'information, par la rétbsades lignes de communication et

par une explication nette des buts.

1% FELDMAN J et KANTER H.E, « Oraganization Decisidaking », in hand book of Organizations,

édition J.G march, Chicago, Rand mc Nally, 1963MINTZBERZ. H 1986, i35

1%%/0ir chapitre 1 section 1

1%%CYERT, R.M et MARCH J.G, « A Behavioral Theory b&tFirm », Englewood Cliffs N.J: Prentice
hall, 1963, In MINTZBERG. H 1986, p. 10
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2.4L’école néoclassique :

L’école néo-classique est un courant pragmatiquengirique basée sur des études de
cas des praticiens, trés bien accueillie par legedints, répond donc au besoin de
clarification ressenti par ceux qui sont chargétadsonduite des organisations. L’école
néo-classique se situe dans le prolongement delé'@assique qui prend en compte les
apports du mouvement de relations humaines etrbae des systemes sociaux, dans
ce courant le mode de management valorise essemit les idées de décentralisation
coordonnée par Alfred P. SLOAN, de la directiontipgratif par objectif (DPPO) par
Octave Gélinier, les réles du manager par Peteck2iru

2.5L'approche systémique :

Comme on a cité dans le premier chapiftd’entreprise est un systéme vivant ouvert
sur son environnement, le recours a la systénstgitectue pour pallier les limites de
I'approche analytique classique ou elle se basdassiabilité de I'environnement et le
déterminisme qui doivent laisser leurs places acéititude et la complexité, Von
Bertalanffy explique que « le probleme qui se pgseur les systemes est

essentiellement celui des limites de la procédnadysique appliquée a la sciencé'$

Cependant, I'approche systémique trouve son origitaas la tradition sociologue ou
elle cherche a comprendre le tout dans I'orgamisatiinsi ces attentions sont portées
aux propriétés des structures organisationnellggust particulierement aux processus

formels de fonctionnement des organisations.

Le management systémique rendu nécessaire impliqugavail renouvelé sur les

problématiques du changement et la gestion desiti@ars.

Le management systémique considere I'entreprisenmenun ensemble composé
d’éléments en interaction, cette décomposition & faccent sur des nouvelles
orientations tels que le comportement organisaghrie potentiel humain une source

d’avantage concurrentielle, la cohésion et d’adégunale ces €léments aux spécificités

199 v/oir chapitre 1
100ir sur ce point VON BERTALANFFY L., «Théorie gémade des systémes», édition Dunod, Paris,
1993.
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de I'environnement doivent garantir I'excelleftegpour s'adapter aux évolutions ou

méme la possibilité pour les organisations d'awpné action sur leur environnement.

Cette approche est essentiellement descriptiveestalteurs privilégient I'étude de

I'eéquilibre et du consensus et négligent la notierconflit social.
2.6La théorie de la contingence :

Les auteurs de la théorie de contingence essagatéabuvrir quelle structuration est la
plus apte en tenant compte des conditions spéesi@uxquelles les entreprises sont
confrontées. Selon cette approche il ne peut pas @uestion d'uneone best way of
management and organizatioe«best way dépend de la situation.

Les théoriciens de I'école de la contingence idienti les variables qui ont un impact
majeur sur la structuration des organisations,nselox des caractéristiques de contexte
ou de situation imposent des contraintes d’orgéinisaauxquelles il convient de
s'adapter et trouver des solutions pertinentedta dédficulté.

En fait, les théories contingentes insistent simcitlence des variables liées a

I'environnement, sur le comportement des orgaoissti

Les premiers travaux qui reconnaissent cette incielesont ceux de BLAUNER avec
EMERY et TRIST, qui insistent sur le role de lahteglogie dans la détermination des
comportements organisationnels. Dans le méme SujdtOODWARD confirme que la

technologie est déterminante pour expliquer lesé&sr organisationnelles.

Un autre facteur contingent déterminé par Greioest I'dge ou il y a un lien entre la
croissance de la taille et le passage du tempsar IRig I'entreprise passe par une série
de phases. Chaque phase est un effet de la préeéztethétermine la phase suivante.
Plus l'organisation sera agée, plus les comport&nseront formalisés et le travail

devient répétitif.

D’autre part, les recherches effectuées par Buri@tadker démontrent que la structure
d’'une organisation dépend étroitement de son emv@ment, ils distinguent cing types

d’environnement du plus stable ou la structurenestanique au plus incertain ou la

U1 MEGANI .P, «LES SYSTEMES DE MANAGEMENT en 22 fichee synthése et 25 gcm d’auto-
contrdle», édition d’'organisation, 1993, p. 62
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structure est organique. LAWRENCE et LORSCH ont plgté de facon trés pertinente
les travaux précédents. lls montrent qu'a des emvaments différents devraient
correspondre des structures d'organisation diffégeres variables intervenants dans le
choix de la structure sont 'environnement, la teathgie, la complexité des produits, la

stratégie et la taille de I'entreprise

Alfred Chandlet*?a plutét étudié I'histoire des entreprises, poabkt un lien trés fort
entre la stratégie choisie par une entreprise strsature. Selon ses observations, les
choix stratégiques des entreprises sont condit©paé un état de I'environnement et
un stock de ressources disponibles puis cetteégteatconditionne et détermine la

structure.

Henri Mintzberg®, a magistralement synthétisé I'ensemble des thgosur la

structuration des organisations qui représentecoldiguration organisationnelle. En
fonction de variables déterminant la conception ldestructure, les facteurs de
contingence, les buts et le pouvoir, il distinguegcconfigurations pour chaque type

d’organisation.

Les critiques adressées a ce courant, portent'asehce de prise en compte des
comportements des individus qui constituent ['ogmtion, notamment de la

psychologie des dirigeants et de leur style dectios.
2.7.’école de I'analyse stratégique des organisations

Il revient a Michel Crozier et Erhard Friedberg 7I9 d’avoir complexifié encore le
modéle d’Herbert Simon en montrant que I'organisatst traversée par des rapports
complexes, chaque acteur du systéme dispose darteane marge d’autonomie, une
stratégie singuliere, et donc de pouvoir (maitfeseone d’incertitude). De fait, dans
I'entreprise (construit social) ou toute autre migation, la stratégie d’'un individu ou
d'un groupe consistera a pousser le partenairevaildé son comportement tout en
conservant le plus d’imprévisibilité possible etssiud’élargir leur propre marge de
liberté et d’arbitraire et réduire celle des autAdsrs ce courant traite les problemes de

pouvoir, conflit, asymeétrie informationnel, dysfeiomnement organisationnel.

"3y0ir sur ce point CHANDLER, « stratégie et struesirde I'entreprise», les éditions d’organisation,
Paris, 1994

U3voir sur ce point MINTBERG, H, «Structure et Dynamé des Organisations», les éditions
d’organisation, Paris, 1982
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La décision est donc le produit de négociationsleetcompromis, déterminés par la
place de chacun dans I'organisation. Le role duagament est de contrdler, limiter la

zone de l'incertitude en gardant toujours le cortgraent imprevisible.
2.8Théories néo-institutionnelles :

L’approche institutionnelle est trés variée en tsnd’origines intellectuelles et de
formations conceptuelles. De facon générale, @lesidere que les organisations sont
certes des systémes coordonnés en vue de 'acesmpient de certaines taches mais
gu’elles apparaissent dans des contextes instingis dont les éléments sont
fondamentaux pour comprendre leur fonctionnemenysndistinguons deux types
I'approche économique est constitue de plusieunsards théoriques (théorie des droits
de propriété, théorie des colts de transactiorgritnée I'agence, théorie de contrat
incomplets,..}**, et I'approche sociologique parmi les auteurscdée approche
(Dimaggio, Meyer et Rowan), ils analysent l'orgation comme institution qui
symbolise les aspirations de son environnemenbt lds intéréts ne sont pas limités a

ceux de ses actionnaires, mais de I'ensemble desstes prenantes.

Dans cette approche, le management de I'entité ettiété des partenaires conduit
I'entité a mettre en place un contrdle de gestidapgé d’intégrer la multitude des
contrats et des engagements qui lient les membteme et externe de l'entité. Le

tableau cité dans la page suivante récapituleitigsehtes théories du management.

"Voir cha pitre 2
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Tableau n° 15: les théories du management

L'école Epoque | Auteurs principaux Finalité du ngeraent

01 | L'école classique 1890- Taylor- Fayol- Weber Optimisation- Efficience-

1920 Accomplissement des taches

02 | L'école des 1930- Mayo- Maslow- Argyris-| Productivité -I'efficacité
Relations 1960 McGregor- Likert- Herzberg
humaines

03 | L'école de Ila 1940- Simon- Bernard- Ansoff; Recherche des solutions satisfaisantes
décision 1960 Cyert- March plutdt qu’idéales

04 | L'école Néo-| 1960- Drucker- Sloan- Gelenier La décentralisation etection par
classique 1980 objectif

05 | L'école systémique 1960- | Von Bertalanffy- Emeryq Décomposition de l'organisation en

1980 Trist- Forrester sous-systemes pour mieux gérer| le
changement et faire face a |la
complexité

06 | L'école de Ila 1955- Woodward- Burns et Stalker-Trouver I'organisation la mieux
contingence 1980 Lawrence et Lorscht adaptée en prenant en compte |les
Chandler- Mintzberg facteurs internes et externes |de
I'organisation
07 | L'école de| 1970- Crozier- Friedberg Décrypter les stratégies individuelles
'analyse 1980 des acteurs et réduire les risques
stratégique des
organisations
08 | L'école Néo-| 1980- Coase- Wolliamsson Recherche de la légitimité-intégrer |la
institutionnelle 2000 Outchi- Jensen- Meyer etmultitude des contrats et des
Rowan- Di Maggio engagements internes et externes| de

I'organisation

Source : BARABEL .M et MEIER. O, « Manageor les liegirs pratiques du managements,“2dition
DUNOD, Paris, 2005, plus quelque modification

3. Les modes de management :

Les modes de management s’appuient sur différapi@®ches du management on peut

distinguer trois modes qui sont cité ci-dessbus
3.1Management bureaucratique :

Le fondement de cette approche se trouve dans dari¢h X telle qu'elle a été
développée par Mac Gregor et qui énonce qu'il pecincompatibilité définitive entre
les objectifs des individus et ceux de l'organ@satiLes objectifs de I'organisation
seront définis d'une maniére centralisée. Afin amisger les autres membres de

l'organisation a adopter les objectifs ainsi défiiéquipe de direction décide des regles

WGARMILIS A, et al, «le contréle de gestion... en aath, coll. Finance opérationnelle, éditions

Liaisons, 1992, p. 3 -5
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précises de ce fonctionnement. Peu importe quaividu adhere ou non aux objectifs
de l'organisation, l'essentiel est qu'il respeeserégies imposées. Aussi, c'est une vision
pessimiste qui pense également que I'homme ordinaiéféere étre dirigé, guide,
sécurisé, qu'il souhaite éviter toute responsabibt attend qu'on lui définisse
précisément ce qu'il a a falr8. Le Controle de cette Gestion aura la forme d'un
contrble d'exécution. « L'approche bureaucratiquempt de gérer malgré les

hommes ».
3.2Approche participative :

Le fondement de cette approche se trouve dangtai¢hY. Celle-ci est en opposition
avec la théorie X puisqu’elle considéere que lasfatiion de l'individu est la condition
de l'efficacité de son travail, cette satisfaciiidividuelle s'exprime lorsque les besoins

d'estime et d'épanouissement sont satisfaits.

Avec la direction participative par objectifs ettlzéorie Y, il s'agit de « sortir » du
cercle mécaniste et bureaucratique du controléegaieglements et les procédures pour
« contréler avec les hommes et non contre eux la I@esignifie pas l'absence totale de
regles mais plutét la nécessité, en complémemediarticipation et d'une négociation
réelle, impliquant pour les individlis, D'aprés Gélinier. O, la direction par objectif
(DPO) est un style de direction fondé moins sucdatrainte que sur l'identification
entre les besoins de développement de chacun ebblestifs professionnels que
I'entreprise lui propose. Fonctionnement de la IBODPPO) porte sur les éléments
suivants : définition des objectifs a tous les aiwe définition des régles de jeu claires,
les procédures de fonctionnement porteront sur tshes d'exécution mais
s'intéresseront aussi au processus de négociatéimition des phases de la DPO

« L'approche participative permet de gérer avebdesmes ».
3.3Approche culturelle :

Le fondement de cette approche se trouve dangti¢hZ. Celle-ci énonce que pour
gu'il n'y ait pas de conflit a propos des objeciif®st nécessaire que le personnel de
tous les niveaux partage les buts a long terme'adrdprise. Pour que l'approche

118 ONING H et al, «le controle de gestion organisatét mise en ceuvre »"@édition Dunod, 2003,
p.172.
bid
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culturelle fonctionne, il est nécessaire que cds baient connus et qu'ils ne soient pas
exclusivement économiques, afin qu'une adéquatitre ées buts de I'entreprise et le

systeme de valeurs de ses membres soit possible.

Le systeme de gestion aura comme but principalati@amles individus a développer un
sentiment d'appartenance a long terme a l'entegtesmaniére a avoir envie d'y rester.
Les adeptes de I'approche culturelle pensent gfidimeet investissement a long terme
réalisé, les procédures d'arbitrage a court tereuwgnt étre allégées. Cette approche

débouche sur une direction et un controle par lla@id'entreprise.

Le probleme qui apparait alors est celui de lanitédn de la culture d'entreprise. Est-ce
tout simplement la culture de ses dirigeants ZEstne synthése subtile et évolutive de
la culture de la communauté humaine que constiémgréprise ? Cette distinction est
fondamentale. Dans le premier cas, on revient parwbies détournées a l'approche
bureaucratique, avec moins de contrainte et plumadeipulation. Dans le deuxiéme

cas, l'approche est plus louable mais ne semblal@asir écarter des instruments de
contrdle du court terme. L'approche culturelle npetr de gérer pour les hommes et

avec eux.

Le tableau suivant synthétise les trois modes deagement :

Tableau n® 16 : Les différentes approches de manage

Approche Fondement Conséquence

Approche Théorie X Gérer malgré les hommes
bureaucratique| Incompatibilité entre objectifs de I'organisatiort |e
objectifs de l'individu

Approche Théorie Y Gérer avec les hommes
participative Besoins d'estime et d'épanouissement : nécessité de

participer
Approche Théorie Z Gérer pour les hommes gt
culturelle Identification a la culture avec eux d'entreprise avec eux

Besoin d'appartenance

Source : GARMILIS. A, et al, Op. Cit, p. 05

Chaque entreprise va se doter d'un mode d'orgemmsd&ielui- ci sera fonction d'une
multitude de facteurs : environnement, métier, weltd'entreprise, philosophie (ou
idéologie) des dirigeants, style de direction, Blowd des pouvoirs... Une approche

bureaucratique pure ne se rencontre que tres ratethaes le monde des entreprises.
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L'approche participative a connu depuis les an@@asn essor important, méme si sans
la pratique, la participation n'atteint pas tougun niveau suffisant.

La réflexion autour de l'approche culturelle cobredtuellement un développement
important. Dans la pratique des entreprises, ilsemble toutefois ni possible ni
souhaitable de tout fonder sur la culture d'eniseprtout en développant le contrble a
long terme a partir d'éléments culturels, l'enisgprcontinuera a avoir besoin

d'instruments plus classiques pour le controlealutderme.

Des différentes approches présentées ci-dessumjldatle style de direction ainsi que
la conception méme de la notion de responsabiitss dlentreprise.

Dans cette section, nous avons étudié l'influenee ttiéories des organisations sur le
développement du management, a la suite de cefradifs développements, il est
difficile de ne pas ressentir un malaise devantdiersité méthodologique des

différentes approches et le caractére hétéroaisecanclusions établig§

Dans la méme perspective, et dans un environneocoenplexe et plein d’incertitude

('extension des entreprises, les exigences deBepaprenantes, la divergence des
objectifs des individus au sein de I'organisatian.,...), la performance des entreprises
n'est pas garantie, cette complexité soulevaituastion suivante: le management des

entreprises nécessitait-il une amélioration?

En ce qui concerne I'Algérie, 'augmentation du rowendes PME chaque année ne
reflete pas l'existence d’'un nombre considérablas cessation d’activité de ces
derniére$'®, dans la section suivante, nous nous essayeronspdadre & la question
«le management des entreprises nécessitait-il unéli@ation?», et présenter la
gouvernance des entreprises par la vision acticaleaet partenariale (systeme de
gouvernance) comme un mode de gestion (managenréatgur de la valeur avec une

meilleure performance.

"8Charreaux G. et Pitol-Belin J.P., op cite, p. 32

"Voire tableau 4 du chapitre 1
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Section 2 : la gouvernance et le management dés:PM

L'évolution des théories des organisations et dnagament a influencé celle de la
gouvernance des entreprises en modifiant sa praligne générale, ses objectifs, ou

encore ses modalités de mise en ceuvre.

Au premier abord, le débat sur la gouvernance deégmises repose sur I'hypothése
suivante : parce que les dirigeants sont capaleesaffranchir des mécanismes mis en
place pour les contrdler, et qu’ils sont mieux iniés, ils sont en mesure de s’attribuer
des rentes au détriment des actionnaires et dessaptrtenaires de l'entreprise
(stakeholders).

Pour éviter de perdre ces investissements, lesnaetires sont obligés de jouer le role
du manager pour qu’ils ne se retrouvent pas éfsigiu pouvoir de décision et de
gestion au profit des dirigeants. Cette distantesasrce d’asymétrie d’information et
d’incertitudes sur la répartition de la valeur &@mu de l'organisation et de son
affectation. Ce qui donne lieu a des conflits geeles une gouvernance pourrait

résoudre.

En effet, avant de s’approfondir sur notre sujeisil nécessaire de rappeler la définition
de Gérard Charreaux sur la gouvernance d’entreprisiensemble des mécanismes
organisationnels qui ont pour effet de délimites llgouvoirs et d’influencer les
décisions des dirigeants, autrement dit, qui g leur conduite et définissent leur
espace discrétionnairé? Comme nous avons déja signaler dans le deuxdéamgitre
de notre recherch&cette définition met I'accent sur la problématiclie contrdle du
dirigeant au sein de l'entreprise et sur la néetesie faire prédominer les objectifs
collectifs (pérennité de I'entreprise) par rap@uk intéréts individuels, en revanche, la
définition du PEREZ. R « le dispositif instituticginet comportemental régissant les
relations entre les dirigeants d’'une entreprise fphingement, d’'une organisation et les
parties concernées par le devenir de ladite orghois en premier lieu celles qui

détiennent des « droits Iégitimes » sur celle*td,»montre qu'il y a une intégration de

12CHARREAUX G, « Vers une Théorie du Gouvernement’Betreprise », CREGO WorkingPaper,
N°9603,1996, p. 1.

12Ly/oire chapitre 2

12 pEREZ. R., « La gouvernance de I'entreprise ticggtia découverte, Paris, 2003, p. 22.
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tous les acteurs que se soit internes (vision @mténale) ou externe de I'entreprise

(vision partenariale) et leurs influences sur lésisions des dirigeants.

1. La vision actionnariale de la gouvernance des pnses :

1.1Les origines et les effets des conflits d’intéetsre le propriétaire et

les dirigeants?®:

L’approche actionnariale est fondée sur les travdexJensen et Meckling qui ont
proposé une théorie contractuelle de la firme fendér la théorie de I'agence
complétée par d’autres cadres théoriques la thdesalroits de propriéte, la théorie des
colts de transaction, de I'enracinement et lesrib€a@ognitives. Selon ces théories
I'entreprise est définie comme un noeud de cont@agdte vision est une approche
traditionnelle de la gouvernance des entrepriseése aur les conflits d'intéréts entre les

actionnaires d’'un coété et les dirigeants de l'autre

La séparation entre les actionnaires (mandantfgsehanagers (mandataires) engendre

des conflits d’intérét€* cités ci-dessous:

Premierement, les actionnaires souhaitent maximiter rentabilité de leur
investissement financier, tandis que les dirigeaust enclins de profiter de leur
position pour percevoir des bénéfices non pécwesalu contréle qu'ils exercent sur les
ressources de I'entreprise. Les seconds ont tee@arechercher la croissance du chiffre
d’affaires au détriment de la rentabilité des @apitinvestis : cela leur permet d’obtenir
un statut social plus élevé, une immunité plus dgapar rapport aux actionnaires, une
rémunération plus forte et une satisfaction du gersl plus importante puisque les

perspectives de promotion sont plus nombreuses.

Deuxiemement, les actionnaires peuvent diversiéar richesse en la répartissant sur
différents actifs, alors qu'une grande partie dee @es dirigeants (leur capital humain
et leur rémunération notamment) est dépendanteédeldtion de l'entreprise. Les
dirigeants vont donc éprouver une aversion au e@s@lus importante que les

actionnaires, ce qui engendre des comportemeniardgv. ils peuvent étre incités a

123 /oire chapitre 2 section 2

124 POULAIN-REHM. T, "Gouvernance d'entreprise et @mtiariat des salariés : une approche
conceptuelle” revue du financier complément awsidosdu n° 133 sur la Gouvernance d'entreprise,
2002, p. 02-03
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mener une politique de diversification en contriditavec I'intérét des actionnaires ou
a refuser un projet bénéfique en raison des risgueesonnels percus comme trop
élevés. Estimant son accroissement de richesséfisasii pour compenser les codts
personnels inhérents a la réalisation de nouveawestissements, le dirigeant adopte

une position a tendance attentiste.

Troisiemement, les dirigeants ont un horizon déaisel limité dans leur présence a
I'entreprise. Or, la valeur d’'une société tient gdende I'ensemble des flux générés par
chaque projet et ce, quel que soit leur horizonritleesse des actionnaires est affectée
par tous les flux prévisibles de l'entreprise, alajue les dirigeants privilégient

I’évaluation des projets.

Ce comportement opportuniste des dirigeants etivargence d’intéréts avec les
actionnaires qui en résulte n'est pas la seule itondpour voir naitre une relation
d’agence, d’autre facteur enrichie ces conflits tglie I'hypothése que les managers
sont considérés comme étant mieux informés que al@®nnaires, l'asymétrie

informationnelle, I'incertitude de I'environnement,etc

Ces vortex de facteurs de conflits ont des effetggatifs sur I'entreprise de
'accroissement des codts d’agence qui peuventggwer la faillite. Dans cette
situation, il est nécessaire d’appliquer des mé&raes de gouvernance mis en ceuvre

par les actionnaires afin de gérer les comportesragg dirigeants.
1.2l a gouvernance « le management du management » :

Les décisions prises par les dirigeants dans gdatenes d’organisations parmi eux les

PME, peuvent étre classées en trois catégories :

v' Les décisions stratégiques : elles sont prises I@ardirigeants et
engagent I'ensemble de I'organisation sur le l@arge ;

v' Les décisions tactiques : elles sont prises pacdéses supérieurs pour
mettre en ceuvre les décisions stratégiques degeadiris. Elles
n'engagent qu’'une partie de I'organisation sur teyem terme ;

v' Les décisions opérationnelles : elles sont prisaslgs employés pour
mettre en ceuvre les décisions tactiques des caungsrieurs. Elles

n'engagent qu’une petite partie du personnel etesoourt terme.
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Tableau n°17 : Les niveaux de la décision

Décision

Engagement

Décideur

Stratégique

Long terme

Dirigeants

Tactique

Moyen terme

Cadres supérieurs

Opérationnelle

Court terme

Employés

Source : Réalisé par moi méme

Dans la perspective de la gouvernance des entspes I'analyse des relations
actionnaires-dirigeants, on est obligé de contémimanagement effectué par ces
derniers. Le management stratégique signifie daat d’employer les méthodes, les

modeles, les théories, c’est a dire les armes got aider les dirigeants a faire des

choix dans le cadre d’une politique générale.

Dans I'ensemble, le management stratégique des &nbbe quatre dimensions qui

sont citées ci-dessoid

» Stratégie : est un ensemble d'orientations cohesedéfinissant les relations

souhaitées de l'entreprise avec son environneneentermes d’activités, de

marchés, de technologies, de modalités de croissati@récisant les moyens
mis en ceuvre a cette fin ;

Les ressources de I'entreprise : les analyses eldeisions qui se rapportent aux
ressources de I'entreprise (ressources humaimemdieres et technologiques)
déterminent la marge de manceuvre stratégique gunsiles capacités de

réalisation de la stratégie. C'est ce que Penrosda@itres économistes ont
développé, dans les années quatre vingt, une ¢hélari développement de
I'entreprise basée sur les ressources ;

L’organisation : 'une des caractéristiques detfeprise c’est son organisation
— systeme de pouvoir, systeme d’information, preggsmanagériaux — qui

permet de coordonner, d’'un c6té, les difféerentessaerces et de l'autre le

fonctionnement général de I'entreprise. C’est dassannées quatre vingt dix,
que l'approche sociologique des organisations estu® compléter I'ancienne

approche basée sur la dimension technico-économique

ORSONI. J, « Management stratégique », édition &ttiiEntreprise -1990 in KICHO . N « le
management stratégique des PME cas une PME publitfi&amoire pour I'obtention du magister en
sciences commerciales université d'Oran, 2012293
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» Les normes de comportement des membres de I'oggaomsvont permettre de
mobiliser et de canaliser I'énergie indispensabladcion.

Le management stratégique ne doit pas se limitdugixement a la prise des décisions
déterminantes pour l'avenir d'une organisation, sna pour but dassurer

gu’effectivement il y a mise en ceuvre d’'une strigég

En fait, la bonne exécution du management straiégigasse par un processus qui
englobe des éléments fondamentaux d’abord l'asaystégique (identification de la
situation de l'entreprise), puis les choix straf@ggis qui consistent a formuler les
actions possibles, a les évaluer et a choisir I'deatre elles, et enfin le déploiement
stratégique qui concerne a la fois la planificattnla mise en ceuvre de la stratégie

choisie et la gestion des changements que ce ohpose.

En tenant en compte I'objectif et la politique détmés par les actionnaires qui sont la
maximisation de la valeur actionnariale. Les disigs avec le pouvoir délégué par eux,
s’expriment et agissent « au nom » de l'organigatils peuvent signer des contrats,
acheter et vendre, faire des opérations finangi@mbaucher et licencier. Ainsi, parce
gu’ils disposent pour cela des moyens financieegénels et humains de I'organisation,
moyens qui peuvent étre considérables, souvent siééw par rapport a ceux dont ils
disposeraient a titre privé, ils sont capables'ai#anchir des mécanismes mis en place
pour les contrdler, les dirigeants d’entreprisast ®m mesure de s’attribuer des rentes

au détriment des actionnaires.

En fait, pour que les actionnaires évitent les g@nérés par la convergence entre leurs
objectifs et ceux des dirigeants, il s’agit d’'ureugernance actionnariale faisant primer
les intéréts des actionnaires dans le processywise de décision ou management
stratégique. C’est ainsi que pour CHARREAUX G, «glmuvernement d’entreprise
recouvre 'ensemble des mécanismes organisatiogqoetsnt pour effet de délimiter les
pouvoirs et d'influencer les décisions des dirigear»'?®, Autrement dit, la
gouvernance des entreprises n'a pas pour objeddiidier la maniere dont les
dirigeants gouvernent mais plutét la facon dont diésgeants sont gouvern&.

L’objectif du dispositif de gouvernance est de meettn place un certain nombre de

1CHARREAUX.G, « Vers une Théorie du GouvernemenkEetreprise », Op Cit, p. 1
12TCHARREAUX.G, «Les théories de la gouvernance : ldegouvernance des entreprises a la
gouvernance des systemes nationaux », working p&HREGO, université de Bourgogne, 2004, p.1
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mécanismes permettant de discipliner le dirigeaht de réduire son espace
discrétionnaire afin de sécuriser l'investissenfer@ncier des actionnaires. La création

du maximum de valeur passe exclusivement par taptiise du dirigeant.

Dans la méme perspective, un systéme de gouverrzoroerend divers éléments
constitutifs que I'on peut, en simplifiant, regrengen trois séries de composantes : des
structures (S), des procédures (P), des comportsr(teén

Ces trois séries de composantes et leurs intenacti®finissent les systemes de

gouvernance, leurs modes de fonctionnement etgigatéon.

v’ Les structures (S) mobilisées par les systemeodeegnance sont variées. La mise
en place de mécanismes s’est dans le but d’aslsusemvie de I'entreprise et de
répondre aux attentes des parties prenantes. @Estaont propres a l'organisation
concernée (meécanisme interne), conseil d’administra conseil consultatif,
rémunérations des dirigeants,..... D’autres sontreg&teet interviennent sur la base
de missions contractuelles (auditeurs comptabigEmnaes de notation...) ou dans le
cadre de missions d'intérét général (autoritédelation}*®;

v' Les procédures (P) sont également trés diversphigtou moins explicitées dans
des codes ou des recueils s'imposant aux actemcewes (plan comptable, code
de commerce...). Elles peuvent concerner les modaii¢écollecte et de diffusion
de l'information utile sur le fonctionnement dedi&s concernées que les voies et
moyens pour effectuer telle ou telle opération (paemple, modification du

périmétre de la structure, cotation sur le maratentier...) ;

L’ensemble S-P (structures-procédures) définitletenu institutionnel du dispositif de
GE.

v' Les comportements (C) complétent le diptyque préc€an lui apportant une
dimension sans laquelle il resterait, pour I'eseénformel. Ces comportements
sont ceux des agents concernés par le dispostifutionnel S-P et chargés de le

mettre en ceuvre et de I'animer. Leurs « bonnesqpies », leur déontologie ou, a

128/0ir chapitre 2 section 2
102



Chapitre 3 : la gouvernance et le management des FM

I'opposé, leur absence de scrupules et leurs dévgtont une part majeure dans

I'efficacité des systémes de gouvernance, a I'imdiéatout systéme humafi

L’approche actionnariale cherche a expliquer lacstire financiere de I'entreprise afin
que l'investissement financier des actionnairessgisoit majoritaire ou minoritaire par
des mécanismes de gouvernance qui permettentsdelitier le dirigeant et de réduire
son espace discrétionnaire et faire aligner leérétdé des dirigeants sur ceux des

actionnaires . La création du maximum de valeus@a&xclusivement par la discipline

du dirigeant.

Suite a tout ce que nous avons déja cité, on mmngidérer la gouvernance comme un

mode de management dans les entreprises selonsilan vactionnariale, c’est le

«management du management»

Figure n°7 : la gouvernance actionnariale
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~
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Déterminer de la politique o J P? P _/>
né ' — .
général de Ientreprise L de leurs richesses
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— —
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Source : réalisé par moi-méme

PEREZ. R., Op. Cit, page 25
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2. Lavision partenariale de la gouvernance des emge=p:

A l'opposé de la vision actionnariale qui placerddation actionnaires managers au

centre de la gouvernance, une autre vision a éneaite de la vision partenariale.

L’approche partenariale de la gouvernance pernmietégjrer et de prendre en compte
'apport de I'ensemble des parties prenantes detréprise dans le processus de
création et de répartition de la valeur. Dans cafiproche, la firme est considérée
comme une équipe de facteurs de production dordylesrgies sont a l'origine de la
création de valeur. La valeur est ainsi créée pavention des efforts de I'ensemble des
parties prenantes ou l'actionnaire n’est plus lel seéancier résiduel. Elle se donne
pour objectif d’identifier une problématique difédite quand a la définition d’une

bonne gouvernance de la firme.
2.1Définition des parties prenantes :

Comme le fait remarquer la notion de parties preggan’a pas le méme sens pour tous
les auteurs. Les différentes acceptions refletemtcbntroverses concernant les droits
attribués aux parties prenart@splusieurs définitions ont été proposé par lesunston

peut citer :

Rhenman et Stymne définissent les parties prenantame un « groupe qui dépend de
I'entreprise pour réaliser ses buts propres et detté derniére dépend pour assurer son

existence ¥

Freeman « individu ou groupe d’individus qui petfieeter ou étre affecté par la

réalisation des objectifs organisationnéef& »

Charreaux et Desbriéres les définissent commeertagiont I'utilité est affectée par
les décisions de la firmé3;

130 FREEMAN. R. E et al,«What stakeholder theory is mptBusiness Ethics Quarterly, 13 (4), 2003, p.
479-502.
131 FREEMAN R. E. , «Strategic Management: A Staketolpproach», Pitman, Boston, 1984, p. 46
1324

Ibid,

133 CHARREAUX. G. et DESBRIERES RGouvernance des entreprises : valeur partenacaleec
valeur actionnariabg Finance Controle Stratégie, 1 (2), 1998, pag8&7-
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Preston et Sachs « individus et éléments conssitytii contribuent de fagon volontaire
ou non a la capacité de la firme a créer de lauvaea ses activités et qui en sont les

principaux bénéficiaires et/ou en supportent lsguis ¥*.

Ainsi Donaldson et L. E. Prestbiconfirment que les parties prenantes sont définies

par leur intérét Iégitime dans I'organisation, ceigqplique que :

- Les ayants droits sont des groupes et personnes dgs intéréts légitimes ; ils
sont connus et identifiés ;

- Les intéréts de tous les groupes de parties presant une valeur intrinseque.

L’approche partenariale propose une analyse datiae$ nouées entre I'entreprise et
son environnement entendu au sens large, la goedgopartie prenantgsose en
premier lieu la question de leur recensement,peut distinguer deux type de parties
prenantes interne (les propriétaires, les dirigeares salariés)*® et externe

(concurrents, fournisseurs, clients, etat, ONGgban....)

Froomart®’ critique la vision classique représentant la firmecentre d’'un noeud de
contrats implicites et explicites avec les difféemnprenantes. Dans cette approche,
seuls les dirigeants entretiennent une relationtractuelle avec les autres parties

prenantes.

La vision contractuelle partenariale en restantlieée sur la résolution des conflits
d’intéréts entre parties prenantes ignore ceperidathtnamique productive. Cependant
un management efficace des parties prenantes nécksgprise en compte des cinq

étapes suivant&® afin de garantir la survie de I'entreprise a loegne :

1. Identification des parties prenantes de I'entreép(gui sont-elles, quelles sont
les coalitions formées entre les parties prenangeglle sont les parties

prenantes potentielles ?) ;

134 PRESTON. L. E., et akRedefining the Corporation: Stakeholder ManageraadtOrganizational
Wealth», Stanford University Press, 2002, p. 8

> DONALDSON T. et PRESTON L.E. , « The stakehold@eoty of corporation : Concepts, Evidence
and Implications », Academy of Management Reviesl, 20, n°1, 1995, p. 85

1% CARROLL A. B., NASI J., « Understanding StakehaldEhinking : Themes from a Finnish
Conference », Business Ethics : A European Rewmlyme 6, n° 1, 1997, p. 46-51

3FROOMAN. J., « Stakeholder Influence StrategieAcademy of Management Review, vol. 24, n° 2,
1999, p. 191-205,

13 CARROLL A. B., BUCHHOLTZ A. K., «Business and Setj : Ethics and Stakeholder
Management», South-Western Publishing, 4éme édiGiarcinnati, 2000.
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2. ldentification des intéréts des parties prenantpse (veulent-elles et quel
pouvoir relatif détiennent-elles ?).

3. Analyse des opportunités et des défis qu'ellesésgmtent pour I'entreprise
(comment chaque parties prenantes est-elle suBkepkiaffecter I'entreprise,
comment I'entreprise peut-elle les affecter ?) ;

4. Analyse des responsabilités économique, légaléguithet discrétionnaire de
I'organisation envers ses parties prenantes;

5. Mise en place d’'un plan stratégique pour tireripdes opportunités et éviter les
menaces. Ce plan doit enfin étre suivi par undlgistratégique pour analyser

I’évolution des coalitions.

2.2Le dirigeant entre pouvoir et contre-pouvoir :

Les nouvelles théories proposent une vision plciseride I'entreprise. Celle-ci n’y est
plus réduite a une fonction de production, ellephstbt percue comme une organisation
régissant un ensemble des relations entre desraagant des intéréts divergents, ou
Charreaux définit le systeme de gouvernance comiiemsemble des mécanismes qui
ont pour objet de réduire les conflits considé@mme colteux avec les partenaires de
la firme»°. Le réle des dirigeants est de prendre des désisionformes aux intéréts
de I'ensemble des stakeholders. Le comportemenirdieant peut alors étre interprété

comme le résultat d’'un opportunisme sous contraidés parties prenantes.

Dans cette raison, les dirigeants ne sont pasreeulteresponsables de la maximisation
de la valeur actionnariale, ils doivent prendrecempte le bien-étre des autres parties
prenantes affectés dans la négociation des acebt@pplication de leurs décisions. Le
probleme de la répartition de la valeur (qui n@pese pas dans le modele actionnarial)
devient ici central. Ainsi, le meilleur partage plouvoir décisionnel et le risque entre
les différentes catégories des parties prenantedugoa une plus grande efficacité et

garantit une plus grande cohésion organisationnelle

En effet, le dirigeant doit arbitrer en permaneeoé&e les attentes contradictoires des
différentes parties prenantes (différents objeaifgarement concordant) qui peuvent
constituer autant de contre-pouvoirs et s’oppeser décisions des dirigeants qui ne
sont pas conformes a leurs intéréts (chaque individ groupes d’individus sont

considéréees comme des acteurs ayant des straigi@ss objectifs propres qu’ils

“CHARREAUX.G, « Vers une Théorie du GouvernemeniEetreprise », Op. Cit, p.05
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cherchent a les réaliser a travers I'organisatioles opportunités gu’elle offre). Selon
Crozier, la notion de pouvoir ne s’entend pas regiesment en tant que valeur
contraignante mais comme la zone dimprévision dacdrtitude qu’un individu
développera a I'égard des autres. Il s’agit désrnmations dont il dispose, qui le
rendent plus ou moins incontournable, lui conféminsi un ascendant en termes de
pouvoir. Le véritable pouvoir pour tout individurdaune organisation correspond a sa
capacité a reduire les incertitudes de son envammemt («les zones d’incertitude»).
Donc, Le pouvoir devient alors I'étendue de la zaehacertitude contrélée ou les
sources d’incertitude se développent dans les dwmwasocioculturel (motivation,
appartenance, identité...), organisationnel (corgtdblmmunication, réglements...)
economiques (clients, parts de marché...), techngl@gi (pannes, compétences,

nouvelles technologies...).
2.3Le développement des codes de bonne gouvernansgoxge:

L’effet déclencheur du développement des codesam@é gouvernance résulte de la
faillite soudaine des grandes entreprises (ViveRdron, Pollypeck, Bcci, Worldcom,
etc.) dans les années quatre-vingt-dix, par desdstes et séismes financiers a la suite
des confrontations de pouvoir entre les partieagmtes internes et externes.

Dans cette perspective et dans le cadre d’'une goawee d’entreprise partenariale, le
systeme de gouvernance se justifie par sa capag@tétéger 'ensemble des relations
créatrices de valeur. Pour cela des mesures d'estoadt, tant au niveau national
gu’international ont été pratiqgué par la mise ¢ace des comités et des codes de
bonnes pratiques de gouvernance afin de définir rdeemmandations en matiere
d’organisation et de transparence des entreprigast pour finalité de corriger les
failles, rassurer les marchés financiers et a amgtliles systemes de contréle des

entreprises.

Les codes de bonne gouvernance des entrepriseassomilés a des regles de « bonne
gestion » de I'entreprise, ces standards de goameevisent a améliorer le respect des

principes suivants?:

1O\/oir le code de gouvernance d’entreprise en AigdEDITION 2009.
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v' Equité : les droits et devoirs des parties prersardasi que les privileges et
obligations qui y sont attachés, doivent étre répade maniére équitable
(fairness) ;

v' Transparence : ces droits et devoirs, ainsi quer@wogatives et responsabilités
qui découlent, doivent étre claires et expliciteantous (transparency) ;

v' Responsabilité : les responsabilités des uns etdies ont des objets précis
non partages (responsibility) ;

v' Imputabilité : chaque partie prenante est comptdieleant une autre pour la

chose sur laquelle elle est responsabilisée (atability).

D’autre part, les principes de gouvernance d’emisep sont élaborés par 'OCDE afin
de répondre a la requéte de son conseil qui déBker un ensemble de normes et de
regles dans le domaine de gouvernement d’entregrigai seraient approuvees par les

gouvernements des pays membres de 'OCDE. Il stgitsix principes suivarnts:

1. Mise en place d’'un cadre juridique pour le googenent d’entreprise : un régime de
gouvernement d’entreprise devrait concourir a Endparence et a l'efficience des
marchés, étre compatible avec I'état de droit dinuéclairement la répartition des

compétences entre les instances chargées de Eilsumee, de la réglementation et de

I'application des textes ;

2. Respect des droits des actionnaires : un rédengouvernement d’entreprise doit

protéger les droits des actionnaires et facilger kexercice;

3. Traitement équitable des actionnaires : un régiie gouvernement d’entreprise doit
assurer un traitement équitable de tous les adiogs... Tout actionnaire doit avoir la

possibilité d’obtenir réparation effective de toutelation de ses droits;

4. Protection des différentes parties prenantes tligouvernement d’entreprise : un
régime de gouvernement d’entreprise doit recorm#és droits des différentes parties
prenantes a la vie d’une société..., et encouragecaapération active pour créer de la

richesse et des emplois et assurer la pérennitérdiesprises;

Y es gouvernements des 30 pays membres de I'OCDEppnouvé une version révisée des Principes
de gouvernement d’entreprise de 'OCDE en 2004.
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5. Garantir une diffusion transparente de l'infotim@a : un régime de gouvernement
d’entreprise doit garantir la diffusion en tempgorun les informations exactes sur

tous les sujets significatifs concernant I'entrseri. ;

6. Engager la responsabilité du conseil d’admiafigtn : un régime de gouvernement
d’entreprise doit assurer le pilotage stratégiqee I'éntreprise et la surveillance
effective de la gestion par le conseil d'administrg ainsi que la responsabilité et la

loyauté du conseil d’administration vis-a vis dedeiété et de ses actionnaires.
2.4Le management a travers la gouvernance partenariale

Ces meilleures pratiques de la gouvernance sordtinoées d'un certain nombre de
procédures qui régulent l'activité de I'entreprmgrtout dans sa phase de forte
croissance, période ou elle est particulieremeposge. Il y a lieu d’identifier cing

systemes principaux suivaits
A. Systéme de planification stratégique :

La mise en ceuvre de cet instrument consiste aifidéeres meilleures opportunités

d'investissement en relation avec la stratégiengéfiar I'entreprise.

Cette démarche a trois objectifs fondamentauxdediification, la sélection et le
développement des opportunités opérationnellesratégiques les plus créatrices de

valeur pour 'actionnaire et le client au niveawcbaque entité opérationnelle.

Par ailleurs I'élaboration du planning stratégigest un moment privilégie pour
échanger les avis et construire les consensusesuorlentations stratégiques et leur

déclinaison au niveau des unités opérationnelles ;
B. Systéme de création et de gestion de la valeur :

Une planification stratégique efficace a pour fitéatle créer la valeur de fagon durable
mais pose aussi la problématique de sa gestiom st affectation.

“MEKIDECHE. M ; Les pratiques de gouvernance desepnises algériennes :Entre université et

spécificité"; La revue de I'Economie & de Managemseniversite de Tlemcen , N 07 avril 2008.
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La mission essentielle des managers est d'abobiedadentifier les niches de création
de valeur au sein de l'entreprise et saisir ensestgprocessus et les mécanismes de sa
destruction le moment venu pour passer a une oreate valeur qualitativement

supérieure ;
C. Systeme de gestion des risques :

La gestion des risques est au centre de la prokifueade la création de la valeur car

elle a pour objectif permanent d'identifier et éduire les menaces pouvant empécher
I'entreprise d'atteindre ses objectifs. Par risqaesentend aussi bien les risques
financiers que les risques opérationnels et stiiég. On entend également par risques

aussi bien la menace que la perte d'opportunités ;
D. Systeme de gouvernance interne d'entreprise :

En effet, cela implique l'instauration de pratiquiesrelations internes basées sur des
liens contractuels formalisés le plus souvent.déatel est donc la mise en ceuvre d'un
cadre de gouvernance interne permettant de rédegerrelations entre direction

générale, représentants des actionnaires et wptfationnelles de sorte a optimiser la

création de la valeur ;
E. Systeme de gestion de la performance (reportingisys

Enfin le systeme de gestion de la performance deosséder un module de
communication externe a destination des actionma#@fin de les rassurer sur les

performances futures de l'entreprise.
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Figure n° 8 : les procédures des meilleurs prasigleela gouvernance

Source : Réalisé par moi-méme

La notion des parties prenantes permet d’'identiflrganiser les multiples obligations
de I'entreprise envers les différents groupes qoogtribuent. En tant que théorie des
organisations, la théorie des parties prenantesitdada fondation d’'un modéle
relationnel de I'organisation ou elle s’inscrit @alans le projet compréhensif de ces
relations, méme si cela génére des problémes exeplles problemes d’origine et de
répartition de la valeur créée ; qui assume legués; transparence; ..... ) pour les
dirigeants dans ce cas le management et les peatipanagériales restent insuffisantes

a les abriter.
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Cependant, la gouvernance et leurs bonnes pratsuesndispensables pour le succes

et le développement des entreprises notamment ME. RC'est un dispositif

institutionnel et comportemental concernant lesgdants et aussi les propriétaires-

dirigeants, alors se sont des regles de «bonnéegesie I'entreprise regroupant tous

les aspects financiers et non financiers, afin él@rer la performance et la

compétitivité des PME sur le marché intérieur éée&ur de I'Algérie.

Tableau n° 18 : la gouvernance le nouveau modestiog des entreprises

Type de Relation Les conflits Aspects L’enjeu de la Types de

gouvernance étudié d’intéréts privilégiees gouvernance management

Actionnariale Actionnaire/ Maximisation de Financiers Protéger les intéréts des Management du
dirigeants leurs richesses actionnaires management (mécanisme

internes et externes de I3
gouvernance)

Partenariale Intégrer toutes Pouvoir Financiers et | Protéger les intéréts de Les codes de bonnes
les parties /contrepouvoir non financiers toutes les parties pratiques de gouvernance
prenantes (Zone prenantes (survie de

d’incertitude)

I'entreprise)

n

Source : Réalisé par moi-méme

112



Chapitre 3 : la gouvernance et le management des FM

Conclusion du chapitre :

Les théories de la gouvernance n’ont pas pour otbetudier la facon dont les
dirigeants gouvernent, mais comment ils sont gmé&t nous pouvons dire que la
gouvernance d’entreprise représente |'organisationcontrle et de la gestion de
I'entreprise. De facon plus étroite, le terme ganaece d’entreprise est utilisé pour
désigner l'articulation entre toutes les partiesnantes (internes et /ou externes). Donc,

la gouvernance d’entreprise est I'acteur majewsalpolitique.

Cependant, la gouvernance concerne lincorporaties valeurs actionnariale et
partenariale par des mécanismes ainsi que des dedmmduites, charte de déontologie

et autres programmes afin de protéger et déveldppéransactions de I'entreprise.

A partir de tout ce que nous avons déja cité, lavgmance est un mode de
management des entreprises notamment les PME ageelle une entreprise conduit
ses affaires avec ses différents partenaires. Getteere reste un facteur essentiel dans
le succes des entreprises et le développementsdeapéaux : (le capital financier, le
capital humain, et le capital sociétal «reconnaissade l'action de la firme par la

société civile»).

3 CHARREAUX.G, «Les théories de la gouvernance : l@legouvernance des entreprises a la

gouvernance des systémes nationaux », Op. Cit, p. 1
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Chapitre 4 : étude de cas au sein du FGAR

Introduction du chapitre :

Suite a une série de réformes, I'Algérie n'a paggcore instaurer une économie de
marché dominante. En conséquence les PME algéseainsi que leurs performances
industrielles sont confrontées a des problemesdngileur développement tels que le

marché paralléle, I'importation toute azimutestc.

En effet, le probléme majeur de ce type d’entrepest la survie qui ne signifie pas
vendre une production réalisée, mais veut dieelgst PME doivent stimuler et booster
toute initiative a la créativité et a l'innovatiogt encourager la main d'ceuvre a
apprendre les meilleures pratiques de travail, igéed@ent les PME sont confrontés au
probléme d’axées aux financement notamment & meydong terme qui représente
'un des instruments indispensables pour se maéttniveau ainsi que les conditions

rigides d’acces aux crédits bancaires.

Les revenus des hydrocarbures assureront les ressofinanciéres pour créer et
développer des multiplications de programmes visamcouragement et l'aide des
PME, afin de régler le probleme de financementRl&& et de promouvoir le secteur
bancaire, les pouvoirs publics ont créé des mécmssde facilitation a I'accés aux

crédits bancaires par I'intermédiaire du FGAR.

Dans le présent chapitre, nous utilisons I'approch&litatif comme un choix
méthodologique et nous allons présenter le FGARIéetire fidelement que possible
son activité en détaillant le processus de traitendes dossiers afin d’examiner d’'un
coté s'il prend en considération les régles dedavgrnance appliguées aux PME ou
bien se sont des procédés bureaucratiques quend@nt sur la demande de garantie.
De l'autre coté pour voir comment est gouvernée RRE= a partir d’'une étude d’une
demande de garantie d'une SPA au niveau du FGAIR.*ditteindre les objectifs cités

ci-dessus trois sections mis en place qui sorguasntes:
Section 1 : présentation du FGAR ;
Section 2 : préoccupation du FGAR de la pratiquadmpuvernance des PME ;

Section 3 : étude de cas au sein du FGAR.
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Section 1 : Présentation du FGAR

La création du FGAR obéit a la volonté des pouvpiiblics de mettre en place des
mécanismes permettant de faciliter I'accés auxnfieements aussi bien lors de la
création d'une PME que de son développement. listitoie, de ce fait, un des
instruments financiers dont la finalité est linstation d’'un climat favorable a la

création et au développement des PME.

Le FGAR, qui se positionne en sorte de catalysatredes PME et les banques, est
justement venu faciliter 'accés des promoteursirancement bancaire par l'octroi de
garanties financiéres « c'est une garantie d’Etatawx banques commerciales en
partageant, avec ces dernieres, le risque a l'isqurge minutieuse étude du projet
présenté par le promoteur. Son role est d’accongrdga investisseurs dans le montage

financier de leurs projets préalablement rentaviats surtout viables.

Le FGAR ne peut escompter réussir les missionsuggont dévolues sans le concours
de ses partenaires banquiers, acteurs principadinadacement de I'économie et Co-
preneurs de risques. C’est une relation et un itrazanjoint qui se basent

principalement sur une confiance mutuelle, un E®fMnalisme exemplaire, et une

transparence dans le cadre du financement des PME.

A l'instar de la politique de son redéploiement riveau national par l'ouverture
d’antennes régionales, ce nouveau développemardgusauin des piliers de la politique
de proximité, préconisée par le FGAR, en directles promoteurs de projets et ce, a
travers une communication informative et de vulgstion de son dispositif dans le but

d’améliorer ses mécanismes et d’atteindre les tifgexssignés par les pouvoirs public.
1. Présentation du Fonds de Garantie des Crédits MEx«PFGAR » :

Le fonds de garantie des crédits aux petitesagtennes entreprises (FGAR) est un
mécanisme de facilitation d'accés des PME au fiearent bancaire, a été crée le 11
novembre 2002 par décret exécutif (N° 02-373) epliegtion de la loi d’orientation

pour la promotion de la petite et moyenne entrepifs01-18 du 12 décembre 2001.

Il s’agit d'un mécanisme de facilitation d’accéssd@orteurs de projets aux

financements bancaires (crédit a moyen terme),I'petroi de garanties financieres
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destinées a couvrir les risques découlant destsrédancant des investissements en
matiere de création d’entreprises, de rénovatioa éguipements, d’extension de

I'entreprise et de prise de participation.

Placé sous tutelle du ministre chargé de la Petitdoyenne Entreprise, le FGAR est
doté de la personnalité morale de I'autonomie fiienre avec une dotation initiale du
trésor public de 1,01 milliards de din&fs

Le FGAR se veut surtout une réponse a la probléumatde financement a laquelle se
heurte souvent la PME. Ces difficultés sont esskament la faiblesse des fonds
propres de l'investisseur et l'insuffisance desagties réelles a présenter aux banques.
Ce qui n'est pas fait pour rassurer ces derniesiscusés de frilosité des qu'il s'agit de
financement des PME, méme si celles-ci constituer® source de croissance de
I’économie, d’innovation, de création de postesngpis et de substitution aux

importations®.

En revanche, les appréhensions des banques pataiEggtimes car en plus de la
faiblesse des garanties du prétendant au créddstilrelevé un important taux de
sinistralité ( entre 25% et 30%), notamment dangéation de nouvelles entreprises et
durant les trois premiéres années d’exercice, aipsune faiblesse du taux de
récupération des garanties mises en jeu et un éewt de la gestion des petits

montants.

En effet, le FGAR a entamé une série de mesure gomirredéploiement au niveau
national par l'ouverture des antennes régionale®ran, Annaba et Ouargla. Ces
délégations viennent s’ajouter aux 48 interlocigedn FGAR au niveau de chaque
direction de PME de wilaya, en plus de la repregent du FGAR au niveau de
I'agence nationale du développement de l'investies#, guichet unique décentralisé

d’Alger. Cet organisme est structuré sous I'orgearnme suivant :

144 Actuellement le FGAR est sous tutelle du ministégd’Industrie et des Mines.
“*Fonds de garantie des crédits aux PME, Bullefinfafmation « LE GARANT » N° 1, avril 2011.
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Figure n° 9 : Organigramme du FGAR
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———————— Hiérarchie / Autorité fonctionnelle

Source : Fonds de garantie des crédits aux PME, WGAR.dz
2. Les objectifs et les missions du FGAR :

L'objectif principal du FGAR est de faciliter I'&& aux financements bancaires a
moyen terme afin de supporter le démarrage etdiesipn des PME, en accordant des
garanties de crédits aux banques commercialesdaftompléter le montage financier
de projets d'entreprises, viables et orientées lergéation et/ou le développement
d'entreprises. Afin de concrétiser ces objectifdpit jouer son role tel que définit par

les missions suivantes :

v" Octroyer la garantie des crédits aux PME ;

v' Garantir les relais des programmes mis en placéaesur des PME par les
institutions internationales ;

v Assurer le conseil et I'assistance technique erudades PME bénéficiaires de
la garantie du fonds ;

v' Entreprendre tout projet de partenariat avec Isttitions activant dans le cadre
de la promotion et du développement de la PME ;

v' Engager toute action visant I'adoption des mestgiegives a la promotion et au
soutien de la PME dans le cadre de la garantierdekts d’investissements.
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3. Les clienteles ciblées par le FGAR :

Elles sont toutes des entreprises (PME) manufacagiet de services connexes.
Cependant, la priorité est donnée aux PME présens projets répondant a un ou
plusieurs des critéres suivatifs

Contribution & la création et / ou maintien d’eniglo

Création de richesse ;

v
v
v' Réduction des importations et/ou Accroissemest Bgportations ;
v' Contribution au développement régional du pays ;

v

Innovation, soit par la technologie ou le savaird.
4. Les entreprises exclues du dispositif :

lls sont les projets des entreprises ne rémungas a la définition de la PME
selon les dispositions de la loi d’orientation H*IB du 12 décembre 2001, aussi les :

Institutions financiéeres ;
Agences immobilieres ;

Entreprises commerciales ;

SN NEE NN

Projets polluant I'environnement, et les crédiftnencement d’'une dette

antérieure.
5. Les partenaires du FGAR :

Avec la signature de seize (16) conventions despariat, le FGAR est partenaire avec
la quasi-totalité des banques commerciales et ig¢ainhents financiers, publics et
privés, activant en Algérie, cette situation arét&forcée par I'obtention de la qualité de
la garantie d’état (loi de finance complémentai@d®%), parmi les banque avec cette
organisme en trouve BDL, BADR, BEA, BNA, SOFINANCHATIXIS, BNP
PARIBAS,.. etc.

146 Fonds de garantie des crédits aux PME, «Manuptatsédure», direction générale du FGAR, version
N° 01, Alger, 2008
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6. Les produits développés par le FGAR
6.1La garantie du FGAR :

La garantie du FGAR couvre un taux du solde dutabpiu crédit consenti par la
Banque. Ce pourcentage est établi pour chaquetpkef caractéristiques de cette offre
sont :

v" Quotité : 10 % a 80 % du financement

v" Montant minimum de la garantie : 4 MDA

v' Montant max. de la garantie : 50 MDA

v' L'offre de garantie est valable pour 12 mois,

v' Le dossier peut étre revu aprés actualisation.

v La durée maximale de la garantie et fixé & anspour un crédit

d'investissement classiquel€ anspour un crédit bail (leasing).
6.2La garantie MEDA :

Le FGAR s’est engagé, également a entrepreodteprojet de partenariat avec les
institutions activant pour le développement des PBIE garantir  le relais des

programmes en faveur des PME initiés par les uigiits internationales. En effet, c’est
dans ce cadre que le FGAR a été le principal &ai#é ayant émergé du compte de la
contre couverture financiere MEDA d’'un montant d® rRillions d’euros mise a la

disposition du ministere chargé de la PMpagur le renforcement des capacités
d’engagement des organismes de garantie intensermamicouverture des risques de
crédits en faveur des PME, avec I'objectif de faamill’accés au financement pour celles

engagées dans des actions de mise a riteau

La rétrocession des fonds MEDA au profit des orgaeis de garanties ayant émargé a
ce dispositif, établie au prorata du montant desrgaes octroyées par chacun des

fonds, a constitué la derniére étape de ce progeamm

En effet, aprés la signature d’'un mémorandum awecihistere de la Petite et Moyenne
Entreprise et de I'Artisanat, en date du 27 décer@b09, le FGAR a été alimenté d'un

47 1dem,

148 MEDA : un programme soutient la transition émoique des pays tiers méditerranéens (PTM) et la
réalisation d'une zone euro-méditerranéenne.
149 Fonds de garantie des crédits aux PME, op cite
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montant d’un milliard quatre cents huit millionsis cents vingt cing milles deux cents
neuf dinars et vingt centimes (1.408.325.209,2¢présentant la contre valeur en dinars
du montant des fonds rétrocédés par la commissioopEenne, au profit du FGAR, de
guinze millions d’Euro (15.000.000 €), soit 75% desds alloués a I'opération de la

couverture financiére, dans le cadre du programmeérsliqué.

Le FGAR couvre 60 % du montant du crédit bancainesi que les intéréts relatifs
sans dépassée le 250 MDA, par contre le taux ad®immission d’engagement est

réduit a 0,50 % I'an sur I'encours de la garantie

7. Procédure De la garantie FGAR :

Ce n’est, évidement, qu’une fois les criteresidiBilité des projets a la garantie FGAR
vérifiés, que la question de leur financement pEreg posée. Le schéma habituel de
financement d’'un projet nécessite généralement antage financier constitué d'un

apport personnel et d'un crédit bancaire.

Figure n° 10 : Le schéma de financement et I'éligibau dispositif FGAR
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=

4
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N
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==
Lettre d'offre
de garantie du FG AR

Source : Fonds de garantie des crédits aux PME, W@&AR.dz
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La deuxiéme partie de financement, qui est le tigalcaire, nécessite la présentation
de garanties suffisantes a la banque avant denplrét@ un prét.

Tout promoteur doit d’abord savoir qu’'une banquéaitepas de prét sur gage, mais elle
cherche des créances seines et doit a la foisardefrentabilité du projet, sa viabilité et
des garanties réelles pour se prémunir contre entéel incident. La banque n’étant
autre qu’une entreprise commerciale appelée ssetales profits et qui est régie par les
regles prudentielles édictées par la banque d’Adg@uisque c’est l'argent des

déposants qui est mis en jeu donc tout a fait abtrelle exige des garanties.

Ci apres évaluation de la rentabilité du projetbéamgue demande des garanties a son
client. Le promoteur propose automatiquement letissgment des équipements qui
seront financés par le crédit bancaire lui-mémebjet du prét est alors gagé (ne peut
faire I'objet de vente tout en étant au nom du pteur, contrairement au leasing ou le
bien est au nom de la banque) jusqu'a rembourseotahtle la dette et déclaration de
«la main levée » de la banque. Mais c'est la uaardie trés insuffisante pour la
banque qui, en cas de difficultés du promoteurost aboutissement de son projet, se
trouve encombrée de bien perdant continuellemereuwlevaleur en espérant trouver

preneur, ce qui n'est pas toujours évident.

La banque demande alors une garantie plus sunaida en hypotheque d’'un bien
immobilier dont la valeur va plutdét en augmentatiha aussi, le probleme se pose
puisque la plupart des PME algériennes, notamnadlgiscen création, ne disposent pas
de biens immobiliers et activent plutdt en locatibhéme lorsque le promoteur est
propriétaire d’un bien immobilier, il arrive qu’ile dispose pas d’acte de propriété, ou

bien que sa valeur soit nettement inférieure & akllmontant du crédit demandeé.

Toutes ces situations n’encouragent pas les baraypesndre le risque de financer les

PME en I'absence de garantie financieres réelles.

Dans tous les cas, la banque est tenue, par dismoséglementaire, de prendre
impérativement I'objet du financement en nantissgngt la garantie FGAR vient en
fait en complément du nantissement. La quotitéatargie peut aller de10% a 80% du

financement bancaire, ce taux est déterminé sekpdrameétres suivants :
v' La rentabilité et la viabilité du projet ;
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v L'impact socio-économique du projet ;

v Le type et la valorisation des garanties propopé@ede promoteur pour couvrir
tous ses engagements (tous types confondus) ;

v' Le respect des seuils de garantie, en montantldaninimum est de 4 MDA et

le maximum 50MDA.

8. Statistiques du FGAR au 31/12/2014 :

Tableau n°® 19 : Nombre globaux des garanties aéesrd

Nombre de garantie accordée 1288
Colt global des projets 113804941531 DA
Montant des crédits sollicités 71810729245DA
Taux moyen de financement 63 %
Montant des garanties accordées 49634395615 DA
Nombre d’emploi a créer 49881

Source : Direction Générale du FGAR

Tableau N 20: Répartition des garanties par sectaativité

INDUSTRIE 673
BTPH 361
AGRICULTURE et PECHE 12
SERVICES 222
TOURISME 20

TOTAL 1288

Source : Direction Générale du FGAR
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9. La direction des engagements et du suivi :

La direction des engagements et du suivi (DES) tdaesle noyau de l'activité du
FGAR puisque c'est & son niveau que le promotetiresgl et que son projet est

examiné en vue de bénéficier d’'une garantie fireeci

Comme son nom l'indique, la direction des Engagamendu Suivi est constituée de
deux départements. Le premier, celui du suivi,rinéat en deux phases. D’abord en
amont, pour recevoir le promoteur, I'informer eteptionner son dossier. Puis, en aval,
aprés passage par le département des engagemehtsrdton a la fois du crédit et de
la garantie. Il s’agira ensuite du suivi de la &fton financiere de I'entreprise et de sa
relation avec sa banque pour le remboursementéadlitctyne étape importante puisque
certaines situations peuvent se traduire par désmnisations pouvant fragiliser la
structure financiére du fonds. Entre ces deux phasgervient le département des

engagements.

La direction des engagements et du suivi se basd.es qualités et les éléments
enumereés ci-dessus qui nous permettent de jussiiar choix afin d’effectuer notre

recherche sur la gouvernance dans les PME quidhjet de la section suivante.
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Section 2 : Préoccupation du FGAR de la pratiquéadgouvernance des
PME :

Le dossier de demande de garantie de linvestissemnprend un ensemble de
documents dont la piece maitresse reste le pldifantes (business plan). Cette étude
technico-économique du projet, établie selon legegxces du FGAR, est accompagnée
des documents juridiques et administratifs de teprise. Le promoteur peut déposer
son dossier soit directement au siege du FGAR, adrdsser par voie postale ou
I'envoyer sur l'adresse électronique du site du Rg&fo@fgar.dz ). Il recevra ensuite

une lettre d’accusé de réception.
1. Fiche de demande et fiche de suivi :

Ces deux fiches sont consacrées a la présentaibantreprise, la premiére représente

I'identification de I'entreprise, elle réunit :

* Entité de I'entreprise : qui englobe sa dénomimatson capital social (pour
'entreprise de type morale), forme juridique, ndon représentant légal et sa
fonction et 'activité de I'entreprise ;

e Ces coordonnées : dans lesquelles nous trouvams adresse, le numéro de
téléphone, fax, e-mail. Ainsi que son identificatifiscale, numéro de registre
de commerce ;

e Résume de sa demande de garantie : qui concerbgtl'de la demande
(création ou extension), la banque, le montaabajl du projet et le crédit
sollicite ;

» Situation de I'entreprise : se caractérise par cuiffre d’affaire et création
d’emploi actuelle et projetée ;

* Le responsable du dossier et des commentaires :

La fiche de suivi (suiveuse) ne se différencie gasla fiche de demande, elle fait
ressortir toutes les étapes de traitement du doewsde les dates correspondantes. Aprés
toutes les vérifications nécessaires, le dossietrassmis a un chargé d’études qui le

traite au bout d’'une semaine.
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2. L'analyse financiere des bilans, comptes de résuléels et

prévisionnels :

Apres le reclassement des bilans et comptes d#éatsstéels, une analyse financiere a
pour but d’obtenir un diagnostic sur la situatiasgee de I'entreprise, Elle repose sur

I'analyse des cycles de I'entreprise:

A) Cycle d’exploitation: se sont les transactions gonnent lieu a un flux
monétaire, il y a une logique répétitive, trois & (I'approvisionnement, la
production et la commercialisation) qui définissesmcycle;

B) Cycle d’investissement : l'investissement est @ation du capital économique
nécessaire a la mise en ceuvre de la fonction diugtion au travers du cycle
d’exploitation. Cette affectation de fonds est imenobilisation de monnaie sur
la durée de vie de I'investissement. ;

C) Cycle de financement : le cycle de financementtdasnise a la disposition de
I'entreprise de liquidités par des créanciers mgerou externes. On distingue
ainsi des opérations « longues » qui constitueaydée de financement « long »
de I'entreprise et des opérations « courtes » assdes ressources « courtes » a

I'entreprise.

Ensuite, un reclassement des bilans et comptegsidtats prévisionnels sera établit,
afin d’analyser la politique financiere orientéersvde futur, en adoptant les mémes

étapes sus citées dans les bilans réels.

L’objectif principal de cette étape est d’examiteerentabilité de I'entreprise que se soit
financiére et économique, sa solvabilité ('équiille sa structure financiere) que se
soit risque d’exploitation, risque de solvabilitderisque de liquidité. Ainsi la capacité

de I'entreprise a honorer ces engagements et d&sdurablement le paiement de ces
dettes exigibles. L’aide de quelques mesures tlétian économique et financieres

tels que le cash flow (capacité d’auto financem@AF), les soldes intermédiaires de

gestion SIG, excédent brut d’exploitation (EBEgxtédent de trésorerie d’exploitation

(ETE),... etc.

Cette étape se présente comme une mesure d’évalgaiimanagement de I'entreprise

et un solide indicateur pour juger sa performance.
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3. Le calcul du taux de couverture :

Cette étape comprend quatre parameétres de calctdwdude couverture du crédit

sollicité qui sont les suivants :
3.1 Parametre du promoteur :

Cette phase est consacrée a la personnalité eardastéristiques du demandeur de la
garantie en termes d’expérience, I'age, sa quaitde niveau d’étude, qui sont
pertinentes dans la phase de démarrage du prdjeé saux le plus élevé de 28% des

70%, le tableau suivant résume ces données :

Tableau n° 21 : Parameétres du promoteur

Parametres Expérience (10%) Age (7%) Qualité (5%) Etudes (6%)
N . .l <30 N U
(p“;c;r)?.gtgeo% <5ans: 5a410ans >10ang| Gérant | Prop Prop/Gért ans 30a60ans >60 ans N.Univ | Univ | domaind
. 0
4% 8% 10% 2% 3% 5% 3% 7% 5% 29 4% 69

Source : Département des engagements et du suiegtidn générale du FGAR

3.2Parametre du projet :

Cette partie identifie 'importance du projet famax défis de la politique économique
du pays en termes de secteur d'activité, sa va@urtée (PIB national, la création

d’emploi dans un marché concurrentiel ou pas. ug taaximal est de 17%.

Tableau n° 22: Paramétres du projet

Parametres Sect d'act (7%) Valeur Ajoutée (3%) Marché (5%) C.d'Emp (2%)

Prior Non Prior >40% : 20-40% <209 Non conc Cornic 50,2 <1,25(0

Projet (Max:17%)
7% 3% 3% 2% 1% 5% 3% 0% 29

Source : Département des engagements et du suiegtidn générale du FGAR

3.3Parametre financiers :

La troisiéme variable refléte la santé financiéed’dntreprise et sa rentabilité avec un
taux maximal de 19%. Le tableau suivant est unmésde la situation financiére de
I'entreprise :

Tableau n° 23 : Paramétres financiers

Parametres Equilibre financier (8%) Rentabilité (6%) Activité(5%)
F+R+ F-R+: F+R4i F-R-|| C+B+ | C+B-. C-B+ C-B-[| CA<2% 2%-9% >10%

Criteres financiers
(Max:19%)

8% 6% 4% 0% 6% 4% 2% 0%1 0% 3% 5%

Source : Département des engagements efivluBirection générale du FGAR
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3.4Parametre garantie offerte :

Il s’intéresse plus a I'implication du promoteundason projet que de la simple garantie
offerte a la banque. Ce sont les apports finan@arsypothécaires présentés par le

promoteur afin de bénéficier du crédit bancairaiex maximal fixé de 16%.

Tableau n° 24 : Paramétres garantie offerte

Parametres Apport personnel (7%) Qualité (3%) St juridique(5%) Saretés (1%)
Garanties offertes <30% : 30-40% >40% Nature  NumérgrB.Morale; P.Phyq| Hypoth Autres
(Max:16%) 2% 5% 7% 1% 3% 5% 3% 1% 0%

Source : Département des engagements et du suiegtidn générale du FGAR

Le taux de couverture du crédit représente la serdes pourcentages obtenus par le
promoteur dans les quatre parameétres, nous remegquoe le grand taux de
pourcentage est donné a I'expérience du respondablaffaire 10 % et son age 7%,

ainsi le secteur d’activité et I'apport personnelpomoteur qui s’élévent a 7%.

Le calcul du taux de la garantie ne se limite pasaspect exclusivement financier
mais il dépasse cette vision financiére pour dommer importance aussi a une vision
globale ou chaque aspect financier ou non finarjoiee le réle afin de déterminer les

points forts et faibles de I'entreprise.
4. La recommandation au comité des engagements :

Une recommandation repose sur un processus quieefstit des différents types

d’analyse qui engage I'enchainement suivant :

1) I'historiqgue de I'entreprise sous forme de briefe@égentation (date création,
dénomination, les actionnaires ainsi que leurs, parX, ensuite le contexte
d’intervention consiste I'objectif de I'entreprisepartir de ce projet dans le cas
d’une création ou d’'une extension ;

2) Une analyse du secteur d’activité s’exerce en tifilemt la relation de
I'entreprise avec ses clients et ses fournisseursi @gue le niveau de la
concurrence et le type du marché. Cette analgsespond au travaux de
PORTER™ qui a fournit une approche trés pertinente de éésents en

proposant d'analyser les cing forces qui s'exersanttoutes les entreprises

150

Voir sur ce point PORTER. M, « L'avantage concutiedn», édition Dunod, Paris, 2003.
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appartenant a un méme secteur économique afin dpreadre les influences
réelles qui jouent et les conséquences qui entedégupour I'ensemble des
entreprises du secteur ou chaque secteur poss@depsa structure, est régi par
ses propres lois, a ses propres ;

3) L'organisation de I'entreprise : chaque PME a ub®csure spécifiqgue tout
dépend de sa forme juridique personne physiquanotale et sa taille et
nombre des travailleurs existants et prévisionnadsbut de cette étape est de
déterminer le responsable de cette affaire queo#fe sa fonction gérant,
propriétaire, gérant-propriétaire, gérant-assodie um président du conseil
d’administration le cas d'une SPA ;

4) Les moyens de production : dans cette phase néesissaire d’identifier le parc
du matériel existant dans le cas d’'un projet diesiten ainsi que le matériel a
acqueérir ;

5) Le cadre financier : présenter la structure denfieanent du projet c’est-a-dire le
montant global d’investissement, I'apport du proeuntet le prét bancaire ;

6) L’analyse financiere des bilans prévisionnels et kglans réels: c’est une
synthese des résultats obtenu par le chargé d’'éprés I'analyse des bilans ;

7) Recommandation : apres tout ce travail effectudepahargé d’étude, pour que
celui ci trouve une facilite a déterminer les psgiftrts et les points faibles du

projet et proposer le taux et le montant de largaa

5. Le comité des engagements :

Le traitement de ce dossier est ensuite débatgeimudu comité des engagements qui

se réunit généralement une fois par semaine pguos@ncer sur les dossiers traités.

La décision d’accorder ou non la garantie du foestsprise a 'unanimité simple, la

décision est annoncée au sein dudit comité et uagedresseé sur place.

Une offre de garantie portant essentiellement I e couverture du crédit par la
garantie ainsi que sa durée, est transmise a $tisgeur. L'offre constitue un accord de

principe en attendant la notification de financetpar la banque.

Nous avons mis en évidence la démarche utilisgéelp FGAR pour I'étude d’'un
dossier de garantie. Il ressort ce qui suit : ®AR adopte un cheminement bien

déterminé pour analyser une demande de gafardieciere.
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Chapitre 4 : étude de cas au sein du FGAR

maitresse du dossier de demande de garantie desdtisseur,

documents juridiques et administratifs de I'entisgr

Vu que le FGAR est un organisme d’etat qui veilla &éalisation de ces objectifs et
I'accomplissement de ces missions ainsi que d'amadliles relations avec les banques

en exigeant un produit qui vient en complémentrosudbstitut des garanties réelles.

Le professionnalisme du personnel du FGAR est irgdm une étude stricte du dossier
dans les brefs délais, afin de localiser les pdorts et faibles de I'entreprise en prenant
en compte sa structure et la situation financigisgn actionnariale de la gouvernance)

ainsi que sa relation avec I'environnement (vigoamtenariale de la gouvernance) qui

sont expliqués par le tableau suivant :

Tableau n° 25: le FGAR et la gouvernance des PME

le plan thakes (business plan) reste la piece
accompagnée des

Traitement du dossier

-Les contrats on conventions avec les
parties prenantes.

Objetde | Intervention du charge Les outils a Finalité Reésultat
I'etude | d'etude utilisés
-Statut de création dz I entreprise.
-Statut modificatif.
- Etude technico-écononuque Mesurerla
. performance
(bustness plan). - S
" Colede organssatiomnelle. | La vision actiomanale
L. ?E SO de la gowvernance des
g Structure -Etndier la solvabilité de Bilans fiscaus. -Evaluer le enfreprises.
& | financiérede | I'enweprise. Bilis prévsionels. management de
i= | lentreprise -Lois #f réglmentatsons. [entreprice.
5 -Lots financiéres.
g Systeme compiable #t financier
& & :
4 -Rapports de commissariat aux
womples.
Lodz des marchés publics.
-Les journaux officiels
Lode fiseal.
E Relation Banque | Entreprise. _
= . ‘ , -Relation Fournisseur | Entreprise. -Exmnﬁla B ‘
= |Lareladonde | -Idemifier er caractémiser les e : capacité de La vision partenariale
2 |, , o ‘ -Relation Client | Entreprise. S
i= | 'entreprise avec | différentes parties prenantes d P ek o Peste lentreprisea | de la gouvernance des
& | ses parties I'entreprise g | \’mfr.epﬁ?e‘ | honorer ses enfreprises.
= | prenantes. -Les publications de TONS, Mimstere | ypiipleg
: de ['indusirie ef des Mines..... engagements.
9
=3
&
¢

Source : Réalisé par moi-méme.
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Section 3 : étude de cas d’'une SPA au sein du FGAR

Nous mettrons en relief dans le cadre de cettaosetds principaux points mis en
ceuvre pour I'étude d’'un dossier au sein du FGARs'apit de I'étude d’une demande
de garantie d’'une société par action SPA XXXX, ngasdons la confidentialité des
données de cette entreprise. Cette demande a goéédea la direction générale du
FGAR a Alger.

A. Les démarches utilisées dans le traitement du elossi

1. Fiche de la demande de I'entreprise

Figure n° 11 : fiche de demande de la SPA XXXX

Fiche de demande

DOSSIER N° /2014

NOM / RAISON SOCIALE DE L'ENTREPRISE SPA OOX
CAPITAL SOCIAL 200.000.000 DA
FORME JURIDIQUE Société par Action
NOM DU REPRESENTANT LEGAL DE L’ENTREPRISE Mr X2
TITRE OU FONCTION Président-Directeur Général
o Importation et conditionnement
. . s . Activités : o
Sigége Social & unité de production : de médicaments
DATE DU DEBUT DES
KKK H XXX AKX X 27107/1998
ACTIVITES :
REGION ALGER SECTEUR D’ACTIVITE Biotechnologie et santé
Garantie d’un crédit
d’investissement financant
TELEPHCNE OO X KK OBJET DE LA DEMANDE

un projet d’extension

CRIGINE DE LA DEMANDE

TELECOFIEURS OXHKHKIK XX KX PERSONNE
PORTABLE ORI XX KX RECOMMANDEE PAR : -
E-MAIL RHRKIHKIKHKK MONTANT TOTAL DU
348.927 KDA
PROJET
SITE WEB -
CREDIT
- D’INVESTISSEMENT 348.927 KDA
- SOLLICITE
NRC DOOOOKXX XX ACTUEL 1.132.438 KDA
CHIFFRE D' AFFAIRES (2013)
NIS XOUXHKKX XX XX PROJETE 3.306.542 KDA
DATE DE
NOMERE D’EMPLOIS ACTUEL 47
RECEPTION DE DIRECTS
LA DEMANDE PROJETE 125
DATE DE DEPOT 08/12/2014
DU PLAN RESPONSABLE DU
DOSSIER Mr ALLAD

D’AFFAIRES

L'établissement SPA XXXX s’est engagée dans un processus de développement de
ses installations de production par des investissements lourds, devant donner un
nouvel élan a ses activites en vue de s’affirmer dans un statut de producteur/fabricant
de médicaments, au-dela de sa vocation actuelle de conditionneur pharmaceutique.
Le promoteur est en discussion avec 03 établissements de credit (BDL, Al Baraka
COMMENTAIRES | Bank et BNA) quant a la domiciliation de son projet et le choix du partenaire financier
a retenir. Dans ce contexte, la sollicitation de notre intervention vise a conforter la
position de cet opérateur dans ses démarches de négociation pour lever les capitaux
nécessaires aupres des bailleurs de fonds sollicités.

Pour notre part, il a été procédé a une visite des installations de SPA XXXX en date

du 17/12/2014, a I'appui d’'un compte-rendu joint en annexe.

Source : Département des engagements et du suiegtidn générale du FGAR
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2. Reclassement des bilans et tableau des comptekatgsréels et

prévisionnels :

L’objectif de cette étape comme nous avons dég@dains la section précédente c'est
afin d’analyser la situation financiere de I'entiep réelles et prévisionnelles.

2.1l es résultats réels :

2.1.1 Bilans actifs et passifs :

FGAR

Tableau n° 26 : Bilans actifs et passifs

ANALYSE FINANCIERE ( RECLASSEMENT RATIONNEL DES BILANS )/ SPA XXXX

Montants en KDA
POSTES DE L'ACTIF 01 | 2012 013 [30ma014] POSTES DU PASSIF 2011 2012 || 2013 |[30/09.2014
Valewrs Incorporelizs (fonds de commerce) 164 33 1 359 onds =ocia ou perscnns! 200,000 200,000( 200,000 200,000
Terrzins Primes 1'apports
Batiments Reétaryas 40641 200000 20000 20,000]
Instalations complaxes Yutres sanves
Matériel ce transport [Ecart de réevaluation
Matrisd &t Quillags 30639 123,514 136,538 209 D46Rssuka: en nstance daffestatton 70,45
|utres Spipaments de production ot d'axpl Résulty. da lavemiza A 61731 26173 F3.072
mme. En coneession [Provisicns (3 caractér de réserve)
Investissement en cours 24 353 31237
IMMOBILISATIONS BRUTES 30,639 123,678 151,422] 23814 24TOTAL DES FONDS PROPRES 307,639( 281,731) 246173 273922
([roTaL pes amormisseT [ 101,648] 110.622] 118 30Ckrotal non valews
IMMOBILISATIONS NETTES (1) 30,639 22,030 30,400) 119.7528FONDS PROPRES NETS (6) J07,630( 281,731 246173 273,922
Prete et autres actfs firanciers non courants 196,786 1520108 |En'|:n.|ri£ bencaies 13 015
reances a plis d' an Aures emprunis
[Eréances sur assasiés Deties envers les assosies
[VALEURS TEMPIMMO (2) 0 0| 196,786] 15201(§TOTAL FONDS D'ENPRUNTS (7) ] 0 i 13,915
heTiF mmoBILISE {142 30.639" 22,0300 247,186 271 ?ﬁilFouDs PERMAHENTS (5+7) 307,630 281,731| 246173 292,877
Foncs De Roulement Positif 277,000 259,701 21,07 YFonds Roulzment Negatif 1,013
Marchandises 41151 30272 Foumisseurs et effats  payar 69324 97160 123,961
Matieres =t foumitures 138,894 26,601 04 684 70etention pour compizs
Produits finis 2 857 9.010 Javances regues des clients
Perte de valeur 2,422 Dettes dinvestissements
[VALEUR EXPLOITATION {3) 2.857] 180,045 53,531 04 647)Dett=s de atocks 2t avances
Créances de stocks Dettes d'exploitation 383 14100 558 43,480
Impats &t assimilés 6803 6129 949 1018 {limpot & taxes 1974 15723 919 24 6%
|Lutres désitaurs 10098 13.853] 92493 13 69%Q8ures (O sasizus, parsennal)
Clierts & Factures 3 etablir 3939 125?9 16’-31 =220 laires nets decembre
TOTAL CREANCES (4] 20795 32,660 35673 157 Benéfice & distribuer
IACTIF CRCULANT A FINANCER (3+4) | 23,652 212,705 90,204] 96 227PASSIF CIRCULANT FINANCANT (8) 1321 86451 111940 193,135
B.F R NEGATIF 12,136 IB.F.R FOSITIF 21,325 126,248
[Comates bancaires 2Rk BT 133453 12013‘1 120 08 Revances hancaires 108411
Comates postaux [Frais financizrs
Caisse ombées CHT
Regies et aceraditits utes(Rachat CMT)
TOTAL DISPONIBLE (5) 255,675 133,453 120,134 120 QBT'ITOTAL DETTES FINANCERES (3] 0 0f 108411 0
\ACTIF CIR#LISPO | 3+4+5) 279.321| 346,158 219,338] 21721 (ITGTAL DES DETTES C.T(843) 2,327\ B6451) 220351 195,135
TRESORZRIE NEGATIVE ITRESO?ERIE POSITIVE 255,675 133453 11723 120,987
Tatsl General 300,966 368,188) 456,524) 488 g?;l Total General 300,966 368,188) 466524 483,972
Différence 0 0 0 [

Source : Département des engagements et du suiggtidn générale du FGAR.
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2.1.2 Tableau comptes résultats :

FGAR

Tableaun® 27 : Tableau comptes résultats

ANALYSE DES COMPTES DE RESULTATS / SPA XXXX

Montant en KDA

RUBRIQUES 2011 2012 2013 30/09/2014 20122013
Ventes de marchandises 77,673 13% 181,374)| 23% 159,780 14% 0% 134% || -12%
Production vendue 500,137 87%| 624,602 77% 972,658|| 86% 633,076|| 56% 25% | 56%
Vente de travaux 0% 0% 0% 0%
Prestations fournies 0%] 0%] 0% 0%]
TOTAL CHIFFRE D'AFFAIRES 577,810||100%(|  805,976/(100%) 1,132,438|100%] 633,076 56% 39% | 41%
Marchandises consommeées 19,407 3% 213,147|| 26% 151,620 13% 114,390 10% 998% | -29%
Production stockée ou destackée -354,248)| -61%j -2,857[| 0% 11,171) 1% 55,639(| 5% -09% |[ -491%
Variations des stocks -54,014)| -9% 280,045 35%) 0% 0%] -135% [ -100%
IMatiéres et fournitures consommées 78,871)1 14%| 720,383 89%) 854,785( 75%) 352,241 31%) 813% [ 19%
Services 17437 3% 19,023 2% 24,239 2% 32,265 3% 9% [ 27%
TOTAL DES CONSOMMATIONS 523,977 91%| 675,365 84%)| 1,019,473 90% 443,257|| 39% 29% | 51%
VALEUR AJOUTEE 53,833|| 9%l 130,611| 6% 112,965| 0% 189,819 17% m 143% || -14%
Prodults divers 16,054f 3% 2117 0% 2,227 0% 5182 o0oAf|< [l 87% | 5%
Transfert charges d'exploitation 0%] 0%] 0% 0%] C_>
Frais du personnel 18,043 3% 21,129 3% 24.224f 2% 54,964( 5% i 17% || 15%
Jimpots et taxes 11,255 2% 12,963] 2% 16,891 1% 25,580 2% 5 15% || 30%
Frais financiers 4,901 1% 11,798 1% 29,865] 3% 40,201 443 || 141% | 153%
Frals divers 18,019| 3% 1,728 0% 375 0% 27 0% 0% || -78%
Résultat avant amort.&Provisions 17,669|| 3% 85,110[ 11% 43,837] 4% 74,139( 7% 382% | -48%
Dotations aux amort. & Provisions 11,672 2% 8,660/ 1% 11,525] 1% 7,569 1% -26% | 33%
RESULTAT D'EXPLOITATION 5997| 1%l 76450/ 9%  32,312] 3% 66,570 6% [ 1175%| -58%
Produits Hors Exploitation 0% 0% 0%
Charges Hors Exploitation 929 0% 0% 0% -100%
RESULTAT HORS EXPLOITATION 929 0% off 0% of o% off 0% -100% [|#Dvj0!
RESULTAT BRUT DE L'EXERCICE 5068( 1% 76,450/ 9%|  32,312] 3% 66,570 6% | 1408%| -58%
Jimpéts sur les bénéfices 1,943 0% 14,718( 2% 6,139] 1% 12,648( 1% 657% | -58%
RESULTAT NET DE L'EXERCICE 3,125( 1% 61,732|| 8% 26,173 2% 53,922| 5% 1875%|| -58%
CASH FLOW BRUTE 14,797|| 3% 70,392 9%  37,698| 3% 61,491|| 5% 376% || -46%
CASH FLOW BRUTE CUMULE 14,797 3% 85,189 1% 122,887| 11%] 184,378| i6% 476% || 44%
REMBOURSEMENT EMPRUNT 0% 0% 0% [ 0w
[CASH FLOW NET 14,797\ 3w 85,189 11| 122,887] uw| 184,378 6% [ 476% || 2%

Source : Département des engagements et du suiegtidn générale du FGAR
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2.2 es résultats prévisionnels

2.2.1 Bilans actifs et passifs

FGAR

Tableau n° 28 : Bilans actifs et passifs

ANALYSE FINANCIERE (RECLASSEMENT RATIONNEL DES BILANS PREVISIONNELS )/ SPA XXXX

U=KDA
POSTES DE L'ACTF 1 ! 3 4 3 POSTES DU PASSF 1 2 3 4 §

Velowrs Inaarporcles Fonds zooil ou persarne] 25000C) 250,000 280.000) 20000 280,000
Temains Primes dapports
Betimerts 58,02 2056(  B265A) B2 BEEResenes
mitallations compaze: Ecart de réavalustion
Materizl de Tanspor JP.eom.iﬂuu.'eau §26,434| 1,705, 14| 2556 236 3 405,330
Materizl el urllage L GAN BJIBAN) HASBANI B BAD) 523 BAAResutatde leerie B4l B 3B h2A[2 AT A4 148 Wl
Auiras squipemants Provizions (3 caractéra da néeerva)
mmohilisations an cours T4 B2E5E
INMOBILISATIONS BRUTES BOG,T01) 603,701 605,701)| 606,701) 606 T01jromAL oes FoNDs FROPRES | 1,078,434) 1,955,814 2,308,286 3.635830) 4,454,700
TOTAL DE3 ANCRTIZSET oy ) ] 12ese] 240 57ula v s 2500001 250,000 250,000 250:000" 250,000
MMDBLIATIONSNETTES () | BSE.5E6) S10471) 462357 4142420 36G1270rowosprepreshETsie | B26.434) 1.705.814) 2,358.286) 3.405.830) 4204700
Prets et autes acéfs faansiers non courants Emprunts bancaires TIROZT) G7R041) 4317356 287A71| 143735
Creanzes 3 dusd i an Emprunts aneneurs
Créantes sur agsacks Detes envars ks associes
VALEURS TEVPINMO (1) f 010 0 OTAL FONDS D'EMPRUNTS ()| T18.027)  S75,141) 431,356) 287571 143,785
ACTIF IMMOBILISE (142) T I I 356.1?:%:mspmums ) (1547 361] 2,280,055 2,080,642 ] 3603 401 [ 4 348 57H)
Fenids De Roulemsent Posifif OBETTR( 177048412 527 2851 3,279,159, 3.QEE.MEIFMHRoulemeﬂNégatif
ok Foumlssaurs e effis 4 pager 19 13 229130 200E01) 28707 21,012
atieres et foumitirs 169,120 2027920 452201 622802] 765 86 TR0eientions pair comntz
Proculs finis et semi ceuvees Jrwances et acompees dlients
Thavidus e vl
VALEUR EXPLOTATICN 1) 161120 200702 452.201)| 622,002 765,86 7T00etes de stocks & avanses
Créances de stocks Detes deapbiiaion
aLires dEtiteurs [mpat et taces
ke & amimias firres ({ng soviang, parsnal)
(Clents & Factures 3 &abl 05061 BB2216( 614152 6e0360) 672 37%Reredieurs deserives
TOTAL CREANCES (4) 405,961 562.216?.152' 640,360) 672, 37%penéfie & dstibuer
BCTIF CIRCULANT A MIMANCIR (30 657,003  855,008]1,063,35) ‘.283.2821.439.248|mss|'cncummnmncm 100,13 220135 266801 28757 21,012
BFANEGATIF IB.F.NDSITIF 435 700) G572 TU0552) A7TRAM)1AT 2
(Carmgtes bancaies 7767600 1.405,561) 1,979 544)| 2 560,348 3,087 98 Reuances barcairs 250T6EN G048 261708 67400 ZRTE0
(Camples postau Frais fivznciers
Caizme ombezs CNT
Régies &t accredifs ures(Rachat 2T
TOTAL DISPONIBLE (5 778,760 1.403,561] 1,870,641 2,560,048 3.08?.983lmtnETrEsmemEnEsqs B176%) 260943) 261.%08) 2574800 232750
G I CIRALISEU | 3+4+5) 1,432,853 2,260,569 3,043,994 3,824,210 4.52&.229||umLutsut lesCa ey | 44,0780 200,083 518,709 545,031) 543,781
TRESORERIE NEGATIVE |1RESUF.ERIEPDSITI';’E 522,095) 1,144,612( 1,727,133 | 2.303 468 2,835,214

Total General | 1,004 430) 2771 040] 3,508 351|) 4,238 452 d,s.ﬁﬁjﬁﬁl Total Genéral 1.00¢ 430) 2771.040] 3 508,354 | 4 238 450] 4 802 356

Différence f [ i 0 0|

Source : Département des engagements et du suigitidn générale du FGAR
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2.2.2 Tableau comptes résultats :

Tableau n° 29 : Tableau comptes résultats

ANALYSE DES COMPTES DE RESULTATS PREVISIONNELS / SPA XXXX

Montant 2n KDA

RUBRIQUES 1 2 3 4 5 2 3 47] s
entes de merchandices 544,145 1eee 571,352 15  599,920) 15eq 599,920 14%( 629,916 14% 3% S%| Q%[ 5%
Producticn venduz 2,702,3¢7) el 3,176,757) 85%| 3,494,432) exfl 3,600,154f e6%f 3,852,612 86k 15% || 10% || 5% || 5%
entes de travaux
Prestations fournies 0% 0% (9% 0%) (%

TOTAL CHIFFRE D'AFFAIRES (3,306,542 100%j( 3,748,109] 100%i( 4,094,352 100%j| 4,269,074 100%{ 4,482,528 100%) 13% || 9% || 4% || 5%

Marchandises consommées 518,234 544,146 571,333 599,320 605,919 3% || 5% || 5% [[-100%

Producticn stockée

ITransfert dz charges de production

Matiéres et fourniures consomméed| 1,394,890 42 1,747,216 47 2,096,650 51| 2,238,184) Sl 2,504,198] 56% 5% || 0% f 7% | 12%

[pervices 108,829 M 114,270f 3% 119,984) 3% 125,983 3%f  13Z,282 % % |l 3% || 5% |f 5%

TOTAL DES CONSOMMATIONS | 2,021,962 61%| 2,405,632 64%' 2,787 996 o8%fl 2,964,087 69%( 3,242,399 72% 19% | 16% || 6% f 9%

VALEUR AJOUTEE 1,284,580  39%( 1,342,477 369 1,306,356 32 1,304,987 31%1,240,129 8% [ 5% | -3% [ 0% | 5%
T

Produits divers <I

ITransfert charges dcxploitation o

Freis du pesonnel 101,670 3%) 101,670f 3% 111,837) 3% 111,837 3% 117,429 3“!; 0% | 10% [| 0% [ 5%

[Impés et taxes 46,292 1% 52,473 1% 57,321 2% 59,767 1% 62,755 lnf:r. 13% || 14% || 4% [ 5%

Freis financiers 62,546 s 53,833 |  33448| 1 260:6( 1% 13,458 ll“fg -14% || -50% [| -20% | 5006

Fris divers 3,200 0% 3,200 0% 3,2000 oy 12,0000 0% 12,000f 0% 0% | 275% | 275% [ 0%

Resulatavantamortaprois 1070872 3o 13130 sl spo0ss0) ol 1oosser] e oseam] o [ s | e ] ] s

||Dotati0nsauxamort.&Provisi 48,115 1% 48,115 1%| 48,115 1%" 48,115 1%" 48,1150 1% 0% || 0% || 0% [ 0%

RESULTAT D'EXPLOITATION 1,022,757 31%| 1,083,186 29%| 1,052,435] 2% 1,046,352] 25% 986,372| 2% 6% || -3% [ -1% || -6%

Produits Hars Explottation

harges Hars Explotation

RESULTAT HORS EXPLOITATI 0 0 0 0 0

||RE5ULTAT BRUT DE L'EXERCIC{1,022,757 31%| 1,083,186 29%| 1,052,435 26%| 1,046,352| 23%| 986,372| 22% 6% || -3% [ -1% || -6%

||]mD6tSSIJr\E'S bénéfices 194,324 6%) 2053050 S 199,963 5% 108,807 5% 1874101 4% 6% || -3% || -1% [-100%

||RE5ULTATNETDEL'EXERCICE 828,433 25%( 877,381 3% 852,472| 21%|( 847,545| 20%|f 798,962( 18% 6% || -3% [ -1% || -6%

"CASHFLOWBRUTE 876,548| 27%| 925,496 23%| 900,587| 22%f 895,660( 21%( 847,077 19% 6% || -3% || -1% | 5%

(ICASH FLOW BRUTE CUMULY 876,548|  27%4]) 1,802,044 48%|| 2,702,631 66%| 3,508,291 84%44,445,368] oou [ 1060 50 || 330 | 0w

(IREMBOURSEMENT EMPRUNT 0%) 0% 0% 1% 0%

ICASH FLOW NET | 876,548 17u4l[ 1,802,044] 484l 2,702,631] e6vd| 3,598,291 s404] 4,445,368 900u| [ 1069 50% [ 33% | 0%

Source : Département des engagements et du suiegtidn générale du FGAR
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2.3Principaux ratios :

2.3.1 Analyse réelle :

Tableau n° 30 : les principaux ratios des résuftts

— PRINCIPAUX RATIOS
DES CREDIT ¢
RATIOS FORMULES 2011 2012 2013
Capitaux Permanents
EQUILIBRE FINANCIER | = -—————-—-m——-—mmmmmmmm- 10.04 12.79 1.00
Actif Immobilisé
Actif.Circl+Disponibilités
LIQUIDITE GENERALE 120.04 4.00 1.00
Dettes & court terme
Dettes & L.M.T
Capacité de Remboursement - ——— 0.00 0.00 0.00
C.A.F
Dettes & L.M.T
AUTONOMIE FINANCIERE | = -————————mmmmmme 0.00 0.00 0.00
Capitaux Propres
Total des Dettes
SOLVABILITE FINANCIERE | =  ——-———-——-—mm———e 0.01 0.31 0.90
Capitaux propres
EVOLUTION DU FONDS DE Fonds de roulement x 360
ROULEMENT PAR RAPPORT A - 173 116 (o]
L'ACTIVITE Chiffres d'affaires H.T
EVOLUTION DU BESOIN EN B.F.R x 360
FONDS DE ROULEMENT PAR -= 13 56 -4
RAPPORT A L'ACTIVITE Chiffres d'affaires en H.T
Résultat Net
RENTABILITE FINANCIERE | = - 1% 22% 0%
Capitaux Propres
Matiéres Premiéres x 360
ROTATION DES STOCKS (o] 69 11
Achat en H.T
(Clients+EAR+Escpte) x 360
DELAI CLIENTS 3 5 4
Ventes TTC
(Fournisseurs+EAP) x 360
DELAI FOURNISSEURS (o] 31 41

Achats TTC

Source : Département des engagements et du suigitidn générale du FGAR

2.3.2 Analyse prévisionnelle :

Tableau n° 31 : les principaux ratios des résufta¢visionnels

PRINCIPAUX RATIOS SPA XXXX

RATIOS FORMULES 1 2 3
Capitaux Permanents
EQUILIBRE FINANCIER 2.77 4.47 6.47 8.92 11.88
Actif Immcbilisé
Actif.Circl+Disponibilités
LIQUIDITE GENERALE 3.23 461 5.87 7.02 8.32
Dettes a court terme
Dettes a L.M.T
Capacité de Remboursemer 0.82 0.62 0.48 0.32 0.16
C.A.F
Dettes a L.M.T
AUTONOMIE FINANCIERE| ~ - 87% 34% 17% 8% 3%
Capitaux Propres
Total des Dettes
SOLVABILITE FINANCIERE| ~ -—---—=--=m=———————- 1.40 0.62 Q.37 0.24 0.16
Capitaux propres
EVOLUTION DU FONDS DE| Fonds de roulement x 360
OULEMENT PAR RAPPORT 108 170 222 277 320
L'ACTIVITE Chiffres d'affaires H.T
EVOLUTION DU BESOIN EN| B.F.R x 360
FONDS DE ROULEMENT PAH 51 60 70 82 91
RAPPORT A L'ACTIVITE Chiffres d'affaires en H.T
Résultat Net
RENTABILITE FINANCIERE| = -—---—----m-————————- 1.00 0.51 Q.33 0.25 0.20
Capitaux Propres
Matiéres Premiéres x 360
ROTATION DES STOCKS 42 60 78 100 110
Achat en H.T
(Clients+EAR+Escpte) x 360
DELAI CLIENTS 46 46 46 46 46
Ventes TTC
(Fournisseurs+EAP) x 360
DELAI FOURNISSEURS 42 40 39 40 38
Achats TTC

Source : Département des engagements et du suiegtidn générale du FGAR
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3. Le calcul de taux de garantie :

Nom de I'entreprise SPA XXXX.
Capital sociale : 200 000 000,00 DA.
Titre du projet : Extension d'une unité de produtipharmaceutique.

Secteur D’activité : Biotechnologie et santé.

Tableau n°® 32 : Fiche de calcul du taux de garantie

Parametres Expérience (10%) Age (7%) Qualité (5%) Etudes (6%)
N . <30 N . >60 . . U
(p'\;%Tgtg;r) <5ans; 5al0ans >10ang ans 30a60ans ans Gérant Prop; Prop/Gért N.Univ | Univ | domaine
eoT 4% 8% 10% || 3% 7% 5% 2% i 3% 5% 2% 4% 6%
Parametres Sect d'act (7%) Valeur Ajoutée (3%) Marché (5%) C.d'Emp (2%)
Prior | Non Prior| >40% : 20-40% <20%| Nonconz  Con >1,250 <1,p50
Projet (Max:17%)
7% 3% 3% 2% 1% 5% 3% 0% 2%
Parameétres Equilibre financier (8%) Rentabilité (6%) Activité(5%)

. X . F+R+: F-R+! F+R- F-R-| C+B+ C+B-i C-B+! C-B-| CA<2% 2%-9% >109%p
Criteres financiers

(Max:19%)

8% 6% 4% 0% 6% 4% 2% 0% 0% 3% 5%
Parameétres Apport personnel (7%) Qualité (3%) St juridique(5%) Sdretés (1%)
Garanties offertes <30%: 30-40% >40% Nature i Numérair¢ P.Morale P.Phyg Hypoth Autres
(Max:16%) 2% 5% 7% 1% 3% 5% 3% 1% 0%
Calcul

Expérience 10%
Age 7%
Qualité 5%
Etudes 6%
Secteur d'activité 7%
Valeur Ajoutée 2%
Marché 3%
Création d'emploi 0%
Equilibre Financier 6%
Rentabilité 4%
Activité 5%
Apport personnel 2%
Qualité de I'apport 0%
Statut juridique 5%
Sdretés 1%

Total 63%

Source : Département des engagements et du suiegtidn générale du FGAR
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4. Recommandation au comité des engagements :
4.1Historique et contexte d’intervention

4.1.1 Présentation de I'entreprise

SPA XXXX (Société de Production Pharmaceutique A&géne) est un opérateur du
secteur pharmaceutique ayant investi dans ce chlibacpivité en 1998. Il affiche sa
présence tant dans les opérations de négoce (@mtipartet distribution) que dans les

activités industrielles (conditionnement de médieata a usage humain).

Il est & préciser que la vocation de la sociététraine dominante industrielle, a

concurrence de 85% du volume d’affaires généréebautivité de conditionnement.

4.1.2 Actionnariat :

— La société XXXX est une SPA au capital social d® MDA souscrit et
intégralement libéré, divisé en 40.000 actions danstructure de répartition

s’établit dans la configuration suivante :

— SARLYYYY . i, 39.980 actions ;
— M XL 08 actions ;
= M X e 08 actions ;
= M X 01 action ;
= M X 01 action ;
= M XA 01 action ;
= M XS 01 action.

4.1.3 Fiche signalétique de I'actionnaire majoritairSARL YYYY » :

v’ Activités : promotion médicale, importation & dismtion de : dispositifs
meédicaux, appareillage orthopédique et consommables

Capital social : 15 MDA ;

Gérant : X2 ;

Début d’activité : 2008 ;

Chiffre d’affaires 2013 : 50 MDA ;

Total bilan 2013 : 127 MDA ;

Effectif : 20 salariés ;

Principaux clients : Pharmacie Centrale des HopitdRCH), Office National
d'Appareillage et Accessoires pour Personnes Hapédeas (ONAAPH), corps
constitués (MDN, Police, Protection Civile),...etc.

ASANENENENENEN
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4.1.4 Organisation :
Les deux organes sociaux de SPA XXXX sont placés $responsabilité de Mr X2.
Celui-ci cumule les fonctions de Président du cibriBadministration et de Directeur
Geénéral, en référence a la consultation des atdagares (ayant d0ment satisfait aux

formalités de dépot et de publicité légale).

4.1.4.1Conseil d’administration (CA) :

Désignation des membres du Conseil d’administrationr un mandat de 06 années
(Réf. PV de délibération du C.A) :

Mr X2 (président) ;
Mr X 1 (administrateur) ;
SARL YYYY représentée par Mr X2

4.1.4.2Direction Générale :
Nomination de Mr X2 en qualité de Directeur Genéradf. PV de délibération du
C.A).

4.1.4.2 Fiche de présentation de Mr X2 :

Formations : * Dipléme de fin d’étude en médecin
* DEA médecine nucléaire;
* DESS industrie pharmaceutique;
* HEC Paris management.

Références professionnelles : 25 ans d’expérienoeme cadre dirigeant au sein de

laboratoires pharmaceutiques internationaux enridgg# en France.

4.1.2 Activités :

L’offre produit de SPA XXXX est constituée d’'unengme de 53 références de produits
pharmaceutiques, dont 15 médicaments sont condégat mis en ceuvre sous la forme
séche (comprimés et capsules molles) au niveaesimstallations. A signaler que son
unité de production développe une capacité instatiémprise entre 3 et 4 millions

unités/an.
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Les importations de produits par SPA XXXX s’opérentprés de 03 laboratoires
pharmaceutiques moyennant des contrats de fowgnituf'exclusion d’'un partenariat
exclusif conclu avec un industriel Francais, éteadu activités de conditionnement

sous licence et de distribution.

L’activité de I'entreprise couvre une aire thérajmue de 05 classes de médicaments,

entre autres rhumatologie, neuropsychiatrie, gylogo® et diabétologie.

4.1.3 Moyens d’exploitation :

Effectif (déclaré a la CNAS 2014) : 47 salariés ;
Unité de production installée sur un site en cosioes(cf. contrat de concession);

Parc industriel :

Blistéreuses ;

Vigneteuses ;

Encartonneuses ;

Machines d'impression de vignettes ;
Machines HAPPA d’'impression de boites ;
Tapis de transport.

VVVVVYY

Autres :

+ Laboratoire d’analyse et de contréle ;
s Groupe électrogéne ;

% Vveéhicules de transport du personnel ;
% Mobilier et matériel de bureau.

4.1.4 Contexte d’intervention :

Le projet a I'étude s’inscrit dans le prolongeméiin vaste plan de développement de
I'entreprise avec pour objet lintégration d'actés productives (fabrication en
« prémix » et en « full process »), initié par seeation en soutien a I'expansion du

niveau d’activité enregistré ces derniéres années.

Forte de 16 années de savoir-faire dans le condigtiment pharmaceutique, la relation
entreprend une démarche de reconfiguration stpiégvisant a relever le niveau
d’intégration de ses activités, mise en relief amecycle de croissance soutenu de son
volume d’affaires et des perspectives prometteusése I'encouragement des autorités

publics a la production locale de médicaments,motant les génériques.
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Il s’agira d’exécuter un programme d’investissemetalisant prés de 350 MDA en

biens d’équipement qui soutient la poursuite dsiplurs objectifs, notamment :
» La modernisation et la rénovation de I'outil deguotion ;
» La consolidation des capacités de production iléstslde la forme séche ;

» La diversification de la gamme par le développenmamtnouveaux produits
couvrant des classes thérapeutiques a forte valeutée (cardiovasculaire et

métabolisme).

La concrétisation des besoins d’investissement dt&spermettra a la société de porter
ses potentialités de 3-4 millions unités/an a 1l8ans unités/an.

Le choix du partenaire bancaire a adosser au patbjetestissement poursuivi demeure
au stade des discussions aupres de plusieursséthknts bancaires, en I'occurrence la
BDL, AL BARAKA Bank et la BEA.

Le concours de notre institution viendrait soutdes perspectives d’'un aboutissement
favorable des consultations entamées avec les ggeuvs de fonds sus-indiqués, dans
la mesure ou le patrimoine immobilier de I'affaiest engagé en couverture d’un
financement bancaire souscrit au cours AU° 8emestre 2014 auprés d’Al Baraka
BANK pour 230 MDA en soutien & un effort d'investisnent inhérent & 1&"1étape du

projet a I'étude.
4.2 Clients / marché de I'entreprise:

SPA XXXX procede a la promotion de ses produitsr@sipgles prescripteurs et des
pharmaciens au moyen de la mobilisation d’'une égdadélégués médicaux, soutenue
par 02 plateformes de distribution implantées aeani du site d’Alger et Constantine,

pour les besoins de I'approvisionnement d’'une tdlende grossistes-distributeurs en

produits pharmaceutiques.

Le marché algérien des produits pharmaceutiquespedeur. L'Algérie aspire a
développer son industrie pharmaceutique localen afe réduire la facture des
importations et ainsi devenir une plate-forme deodpction de génériques.

Actuellement, un large part du marché repose suniportations.
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Le marché domestique du médicament est estimésada2,5 Md$. Il est largement
dominé par des groupes pharmaceutiques étrangeffelnationale est constituée de
326 laboratoires, 55 producteurs, 133 importate@QEs,vendeurs en gros et 9.000
pharmacies. Pour information, les importations oeslicaments a usage humain ont
atteint 1,98 milliard USD en 10 mois de I'année 2@bntre 1,58 milliard USD durant
la méme période de 2013, enregistrant une haus26,86%, en dépit d’'une baisse de

4,4% des quantités importées

L’'une des caractéristiques du secteur pharmaceutigtional demeure la faiblesse de
la part du médicament générique qui représente sndén35% de la consommation
globale en valeur contre 65% de médicaments prin¢em@arque déposee), ceci alors
gu’'un pays en développement comme 'Algérie a beptus que d’autres d’optimiser

I'utilisation de ses ressources financieres toutséimulant I'accés du citoyen au

médicament et aux soins de base. Faut-il soulighereste, que la production locale
est, comme on peut le comprendre aisément, origl@#as une proportion importante

(plus de %) vers la fabrication de génériques.
4.3 Bangue / entreprise :

L’attestation de solvabilité de cette entrepriséivdée par la banque la ou elle est
domiciliée indique gu’elle honore ses engagemeatsires et I'existence d’une bonne

relation entre eux.

4.4 Analyse financiére :

4.4.1 Performance de l'activité :

Le tableau cité dans la page suivante résume lasigaux soldes intermédiaires de

gestion durant les 03 derniéres années.
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Tableau n® 33 : les principaux soldes interiaiées de gestion (résultats réels)
U : KDA 2011 2012 A% 2013 A% | 30/09/2014
CA Ventes de marchandises 77 673 181374 134% 159 [7802% 633 076
Production vendue 500 13f 624 602 25p6 972 658 56%
CA consolidé 577810 805976 | 39% | 1132438| 41% 633 076
VA 53833 130 611 143% 112 96¢ -14% 189 819
VA/CA 9% 16% 10% 30%
EBE 24 535 96 519 293% 71 850 -26P6 109,215
Résultat d’exploitation 5997 76 45( 1173% 32 312 -58% 66 570
CAF 14 797 70 392 3769 37698 -46po 61 491
CAF/CA 3% 9% 3% 10%

Source : Département des engagements et du suigitidn générale du FGAR

4.4.2 Positionnement :

L’entreprise se positionne sur 02 segments distirtt marché pharmaceutiqgue a
concurrence de : (moyenne des 03 derniers exerdogs

» 15% Importation de médicaments ;
» 85% Conditionnement (primaire et secondaire).

4.4.3 Tendance d’évolution :

02 Clbtures d’exercice consécutives sur des nivedeicroissance de 40% de son
activité. Dans l'intervalle 2011 - 2013, la croissa est sensiblement soutenue par une
activité de conditionnement a plein régime a laguel marché semble particuliérement
réceptif, avec une ampleur des ventes révélatieegains de part de marché. Un
constat qui s'accorde avec une PME jouissant dhasition de marché bien établie sur
les produits pharmaceutiques en dépit du contextierhent concurrentiel qui y est

prévaut.
4.4.4 Tendance estimée pour 2014 :

Les perspectives de ralentissement des prévisierdodure de I'exercice 2014 sont a
mettre en lumiere avec la réorientation des effettta focalisation des énergies vers
I'élaboration et la préparation du projet de dépplment entrepris par la société

faisant I'objet de ce dossier.
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4.4.5 Autres parametres financiers de gestion :

Déficit d’intégration imputable a la nature de sastivités (conditionnement et
commerce) qui, par définition, génerent une faikbdeur ajoutée susceptible de

remettre en cause le statut industriel de la sb¢iét
Une profitabilité vulnérable qui est greveée par :

» Des marges réglementées (instauration par la CNAgmf de référence pour
les génériques), s’agissant d'un secteur dactivié fait I'objet d'une
régulation stricte par les autorités sanitaires ;

Le poids des charges financieres sur la performanct@oste qui recouvrent les
commissions et frais réglés au titre des ouvertdeskettres de crédit a I'import
(matieres premiéres et meédicaments destinés adateeen 'état) et des intéréts

payés sur des concours bancaires courants.

4.5 Analyse prévisionnelle :

Le tableau ci-dessous résume les principaux safdesnédiaires de gestion durant les

03 premiéres années d’exploitation qui suivené&disation des investissements.

Tableau n°® 34 : les principaux soldes intermédsaite gestion (résultats prévisionnels)

U : KDA N N+1 A% N+2 A%
Revente en |'état 544 145 571 352 5% 599 920 b0
A Produits fabriqués 2 762 39y 3176757  1p%B 494 432 10%
TOTAL 3306542 3748109 (13% | 4094352 | 9%
VA 1 284 580 1342 477 59 1 306 35¢ -3%
VA/CA 39% 36% 32%
EBE 1136 618 1188334 5% 113719 -4%
Résultat d’exploitation 1022 757 1083 18p q% 2085 -3%
CAF 876 548 925 496 69 900 587 -3%6
CAF annuelle /CA 27% 25% 22%

Source : Département des engagements et du suiegtidn générale du FGAR
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4.5.1 Les chiffres clés du projet :

» Configuration technique : Potentiel industriel dmité = 18 millions unités/an.
* Gamme de médicaments : 04 produits conditionn&spr@duits fabriqués.
* Type de produit : Mise en forme séche (comprimagsules molles) ;

» Aire thérapeutique : 09 classes (dont 04 nouveancements).

4 5.2 Plan commercial :

La stratégie envisagée par I'entreprise consistdtae part, a se maintenir sur des

classes thérapeutiques qui rencontrent un frarmesude vente.

D’autre part, la concrétisation du projet permetie développer des medicaments
génériques traitant de pathologie en expansiowaetede : |la cardiologie, des troubles

respiratoires, la nutrition, l'urologie et la denolagie.

Le volet de I'activité d'importation restera cordid un état marginal comparativement
au segment productif (maintien des mémes propat#oraison respectivement de 15%

et 85% du volume d’affaires consolidé).

La mise en service des investissements projetésudBbra sur un développement des
capacités et gammes de production de I'entrepiasg,en opérant une reconfiguration
structurelle de la SPA XXXX, pour entamer une tiams d'une unité de
conditionnement (situation avant-projet) en unetéumie production pharmaceutique
(post investissement) avec I'ambition d’atteind@/8Bdu chiffre d’affaires en produits
fabriqués et un niveau de valeur ajoutée sensilsiemeilleur (cohérence économique

des projections annoncees).
4.6 Situation bilancielle :

La lecture financiére des comptes historiques d#aire couvrant les 03 exercices

antérieurs fait ressortir :

v L’ampleur du niveau de vétusté et d'obsolescenseadtfs immobilisés, d’ou

I'objet de I'effort d’investissement objet de cesdeer ;
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v L'immobilisation d'importantes ressources (voir rgjuie « prét et autres actifs
non courants » pour 196 MDA en 2013) au titre dutisa financier a
I'actionnaire majoritaire SARL YYYY, dont le détagkt ventilé comme suit :

» 20 MDA : Garantie de passif éventuel ;

» 140 MDA : Prét consenti a SARL YYYY ;

» 26 MDA : Paiement pour compte des échéances deowwsdgment
relatives a un crédit de 200 MDA accordé par ABQIBa la SARL

YYY ;
» 10 MDA : Paiement de frais bancaires pour le congaeSARL
YYYY ;
v Une situation de trésorerie consistante et corfitgtalynamisée par une

célérité de recouvrement, traduisant un fort rappde négociation

commerciale et une position de force de SPA XXXX-&ivis de ces clients

grossistes ;
v Une bonne assise financiére consolidée par une d¢agitalisation de la SPA ;
v Une situation de déseéquilibre structurel enregestel 2013, induite par

'immobilisation de fortes liquidités en actifs dieges a I'appui financier de la
société mere.

4.7 Recommandations :
L’étude de ce dossier permet de conclure les peuivants :

4.7.1 Points faibles :

> Faible taux d’intégration de la société ;

» Un indice de rentabilité trés volatile ;

» Tendance baissiere des preévisions de cléture deptes 2014 ;

4.7.2 Points forts :

» Société ancrée dans l'industrie pharmaceutique idel208 disposant de
références bien établies ;

» Haut niveau de capitalisation de la SPA ;

» Stabilité et structure financiere viable et sotide

» La consistance et le dynamisme intense du volumetidité dégagé par les
exercices 2011, 2012 et 2013 ;
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» Des capacités financiéres non négligeables corsgrée une situation de
trésorerie pleinement excédentaire ;

» Une gestion saine et performante du poste de aéastimulée par une
célérité des opérations de recouvrement ;

» L’évolution dans un marché national du médicameffioré potentiel de
croissance ;

» La qualité du profil managérial et des référencesfgssionnelles du
dirigeant de la société qui capitalise 25 annéess dé& secteur
pharmaceutique ;

> La pérennisation des emplois existants assortie pdespectives de
nouvelles embauches ;

» La contribution a I'effort général proné par lesupoirs publics en termes
de réduction de la facture d'importation de médieats et la préservation
des équilibres financiers des caisses de sécoutalss ;

» La promotion de I'usage des produits pharmaceusigéaériques.

Sur la base des points mentionnés ci-dessus, nop®gons un avis favorable pour
'accompagnement du présent projet d’investissengertauteur de 60% du crédit
bancaire CMT sollicité de 348.926.958 DA, soit gerantie de 209.356.175 DA, a
adosser sur MEDA.
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5. Résume de la recommandation :

Nom de I'entreprise : SPA XXXX
Capital sociale : 200 000 000,00 DA
Titre du projet : Extension d'une unité de produtpharmaceutique
Secteur D’activité : Biotechnologie et santé
Tableawn® 35 : résume de la recommandation

LE PROJET K DA % LE FINANCEMENT K DA %

Laboratoire d'analyse 55,082 16% : Autofinancement 0 0%

Equipement de production 293,845 849 Crédit bancaire 348,927 100%
\TOTAL ... 348927 | 100%  TOTAL 348,927 100%

Crédit a garantir 348,927

Pourcentage de la garantie 60%

Montant de la garantie 209,356 a adosser sur MEDA

-Hypotheque 2éme rang de l'unité de production

-Nantissement spécial matériel

Garanties a recueillir -Cautionnement personnel et solidaire des actioasai

-DPAMR
-Nantissement des actions de la SPA a hauteur @&2lons de dinars

Indicateurs Economiques
Valeur ajoutée 10%
Emplois existant 47
Emplois a créer 78
Total emplois 125
Investissement /Total emploi 2,791
Crédit / Total emplois 2,791
Garantie/ Total emplois 1,675

Source : Département des engagements et du suigitidn générale du FGAR

Nous avons vu presque toutes les démarches utiltdaes le traitement du dossier pour

juger la capacité de I'entreprise d’honorer saggements.
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B. L’'analyse de cette étude empirique :

Notre cas consiste a choisir une entreprise pasrectont I'actionnaire majoritaire est
une SARL qui détient 99% du total actions (40.00@oas) d’apres le statut principal et
les statuts modificatifs, ainsi qu’elle est actda@ns un secteur qui attire I'attention du

pouvoir public sachant que I'Algérie est au portend nouvelle politique d'austérité.

La comparaison entre ce que nous avons vu dans cadr (FGAR et SPA XXX) et le
coté théorique étudié du premier et second chagétns notre recherche nous permet de

tirer les résultats suivants :
1. Pourle FGAR :

Dans son étude Charreaux distingue trois types alations qui structurent la
gouvernance appliquées a la PMEle FGAR étudie les relations de I'entreprise avec
ces parties prenantes généralement les clientsjiéseurs, le marché et principalement
la banque, parce que chaque sinistre dans le paierdes échéanciers de
remboursement peut poser un probleme au FGAR, stahee le montant de la

commission d’engagement est nominal par rappom@atant de la garantie.

Le FGAR prend en considération la structure danémmn des actions en s’appuyant
sur les statuts de I'entreprise et les décision€ et ces composantes;

Aussi, le profil et la qualité du dirigeant joueam réle central dans la décision du
FGAR, dans notre cas le président directeur gérsélds bonnes formations dans ce
domaine (Dipldme de fin d’étude en médecine, DEAdewine nucléaire, DESS
industrie pharmaceutique), et dans le domaine dedtion (HEC Paris management),
et une expérience de 25 ans nécessaire pour mégax @gtte entreprise ;

Enfin, le business plan reste la piece maitresséodsier de I'entreprise, en identifiant

ses opportunités et les défis et sa contributiuees toute la société.
2. Pour la SPA XXXX

L’objectif de la gouvernance est de mettre en plEe mécanismes pour maximiser la

richesse économique de l'entreprise et des acii@snaes mécanismes de gouvernance
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applicables aux PME se répartissent également eanisnes de gouvernance externes

et interne¥?, dans cette entreprise les mécanismes interngpuernance sont les

suivants :

» Conseil d'administration : le conseil d’adminisiosit examine régulierement les

orientations stratégiques des entreprises. Il ddibpréalablement sur les
modifications des structures de direction de Ieptise. Le consell

d’administration de la SPA XXXX désigne les membpesir un mandat de 06
années (Réf. PV de délibération du C.A. du 10 €03(2013), ainsi que la

nomination du Président Directeur Général (Réf.de\élibération du C.A. du

29/01 et 31/03/2014) ;

Conseil de la famille : les composants du conseil’ddministration sont de

méme famille ainsi que le dirigeant de la SARL YYYY

La croyance et la valeur sont présentes dans |lds Rdthmment les familiales,

dans cette entreprise la qualité de formatioriesp€rience du dirigeant lui a
permis de tirer la confiance des autres actionsapeur étre le président
directeur général;

Le systeme de gestion : la formation établit paPRG en management des
entreprises dans le HEC Paris ainsi que les résulbdtenus indiquent

I'efficacité du systeme de gestion adopte.

Ainsi que les mécanismes de gouvernance externagjags a cette entreprise font

appel a ces environnements externes qui sonsatespres :

» Le marché des produits et des services: le mardci®nal du secteur

pharmaceutique est dominé par l'importation grasatite et I'implantation des
entreprises étrangeres, vu cette conjoncture iltrést difficile de garder la
compétitivité de I'entreprise donc les décisiongrandre par le dirigeant sont
dures et des choix difficiles. Sans oublié, la dbntion de la SPA a [effort
général prébné par les pouvoirs publics en termesédaction de la facture
d’'importation de médicaments et la préservation églibres financiers des

caisses de sécurité sociales ;
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» Le systéme légal de protection des investissetiest un ensemble des régles et
des lois visant la protection des investisseuranpalles : la loi d’orientation
sur la promotion de la PME, les lois financieregport des commissariats aux
comptes, ..... ;

» L'éthique et la morale de I'entreprise : notamtaans le cas ou I'entreprise a
demandé une garantie financiére, la décision duE@st basée sur la relation
de cette entreprise avec les différentes partiesgmtes et nous constatons que
celle-ci a un niveau d'éthique élevé qui lui pennmeetd’honorer ces

engagements.
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Conclusion du chapitre :

L’attribution de la garantie par le FGAR exige uatéention minutieuse de toutes les

informations fournies par I'entreprise afin de dinér tous les différents types de

risque que se soit le retard dans le remboursemenbien I'’échec du projet de

I'entreprise et I'insolvabilité de 'emprunteur, @nenant en compte sa contribution au

développement économique en matiére de créatiompdde, a la croissance de la

fiscalité hors hydrocarbures et la réduction depairtations et I'exportation comme

objectif.

A travers le cas de la SPA que nous avons assgié fraitement, le FGAR donne une

grande importance aux points suivants :

v

L’identification des parties prenantes de l'entrepr le FGAR exige les

attestations fiscale et parafiscale extrait dessiOhttestations de mise-a-jour
CNAS-CASNOS-CACOBATPH, l'attestation de solvabilieg I'échéancier de

remboursement (relation avec la banque) ;

La contribution de I'entreprise a la création ebud maintien d’emplois, la

création de la richesse nationale, ... ;

L’étude des points forts et faible de I'entreprise

La position de I'entreprise envers les principes gkstion d’équité, de

transparence, de responsabilité et d'imputabilité ;

L’évaluation du business-plan: évaluer l'oppottiiniet les risques de

I'investissement de 'entreprise.
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Conclusion générale :

La gouvernance des entreprises est un conceptivestent ancien, en Algérie
pratiguement en 2008 les chefs des entrepriseggwivont été convaincu de son
importance en créant le premier code de bonne goamee dénommé (GOAL), il a
surtout été développé afin d’améliorer le respesttincipes d’équité, de transparence,
de responsabilité et d’imputabilité des entrepris@ssi que leur performance et leur

compétitivité sur le marché intérieur et extérieur.

En effet, Il est évident de rappeler qu'il y'a depguelques années une mobilisation de
moyens énormes (financiers et humains), le paysgsire des résultats qui sont
considérés par tous les observateurs nationauxterhationaux, comme relativement

faibles, sinon, dans les meilleurs des cas treenmsy

Dans ce contexte, la préoccupation tardive envarsdtion de la gouvernance
détermine le lent rythme de développement de I'Aédgéomme d’autres pays en voie

de développement

L’objectif principal de cette recherche est de présr la gouvernance comme un mode
de gestion qui influence la performance de I'entsgpnotamment les PME. Le second
objectif est de présenter une solution mise en eepar le pouvoir public afin de régler

le probléme de financement de ce type d’entreprise.

Bien avant de conclure et de synthétiser les r@sulaux quelles notre recherche s’est
intéressée il est nécessaire de rappeler I'enseddsdeétapes que nous avons suivis.
D’abord, Nous avons dans le premier chapitre pddél'organisation interne de

I'entreprise en générale et la PME en particultesan role dans I'économie du pays.
En suite, nous avons discuté de la théorie delaernance pour traiter les problemes
liés a la séparation entre le pouvoir et le managgndes entreprises, ainsi qu’'aux
conflits d’intéréts entre les propriétaires et didsgeants. A la suite d’'une revue de la
littérature de la notion du management nous aesssayé de décrire la gouvernance
comme un nouveau mode de management des PME & gartes doubles visions

actionnariale et partenariale. Enfin, nous avoneénme étude empirique au niveau du
fonds de garantie des crédits aux PME afin de ooefi nos résultats théoriques

obtenus.
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1. Apports du mémoire :

1.1Apports théoriques du mémoire :

Théoriguement, nous pouvons considérer que la goamee est un mode de
management des PME avec les quelles elles condsssraffaires avec les différents
partenaires. Cette derniére reste un facteur éskdans le succes des entreprises et le
développement de ces capitaux: le capital finandeercapital humain, et le capital
sociétal (reconnaissance de l'action de la firmrdgaociété civile), ce qui confirme la
premiére hypothése de notre recherche a savoira: gduvernance est un mode de
management applicable aux PME»

Dans le méme contexte, le débat sur la gouverndra@reprise nous a amené a
explorer différentes approches I'approche actioat&r s’'intéresse aux relations
dirigeants-actionnaires ainsi que la considératainl'analyse des autres parties

prenantes a mis l'accent sur I'approche parterarial

Tout d'abord, l'approche actionnariale de la gouesice cherche a expliquer la
structure financiere de I'entreprise afin que lastissement financier des actionnaires
gue se soit majoritaire ou minoritaire par des miaes de gouvernance qui
permettent de discipliner le dirigeant et de réelgion espace discrétionnaire et faire
aligner les intéréts des dirigeants sur ceux desramires . La création du maximum de

valeur passe exclusivement par la discipline digeimt.

En contre partie, la nouvelle gouvernance n’ess gientrée sur les attentes des seuls
actionnaires mais privilégie l'inclusion de toutles parties prenantes ainsi que les
questions sociales et environnementales. La noties parties prenantes permet
d’identifier, d’organiser les multiples obligatiom® I'entreprise envers les différents
groupes qui y contribuent. La gouvernance et |&arsnes pratiques de gouvernance
«de gestion» sont indispensables pour le succés @éveloppement des entreprises

notamment les PME.

A partir de ces approches sus-indiques nous coofisnta seconde hypothese dit que
«la gouvernance est un outil en faveur des PME pméliorer leur management» par

les mécanismes de gouvernances et les codes desbpratiques de gouvernance.

153



Conclusion générale

1.2Apports empiriques du mémoire :
1.2.1 A partir du FGAR :

L’étude empirique que nous avons effectué au seifr@AR, se positionne comme
catalyseur entre les PME et les banques, est jestewenu pour faciliter I'acces des
promoteurs au financement bancaire par I'octroigdeanties financiéres « c’est une
garantie d’état » aux banques commerciales eageant, avec ces derniéres, le risque
a l'issue d’'une minutieuse étude du projet préspatde promoteur. L'existence de cet
organisme n’indiqgue que la bonne volonté de I'ékaider les PME et assurer leurs

développements.

L’attribution de la garantie par le FGAR exige watéention minutieuse sur toutes les
informations présentées par I'entreprise qui pgssenierement par une vérification
détaillée des documents transmis par I'entreprisgue d’information incompléte),
aussi une analyse de la structure financiere réefpeevisionnelle ainsi que I'analyse de
la relation de I'entreprise avec ces parties primsaafin d’assurer la solvabilité de
I'entreprise et le remboursement total de ces ezgagt.

A ce titre, et suite a ce que nous avons déduiis necommandons au FGAR de

prendre les mesures suivantes :

v' Augmenter le montant maximal de la garantie de Biams de dinars
algériens a 10 millions de dinars algériens dassrneestissements lourds
gui nécessitent des chaines de productions cogteuse

v Faciliter la qualité de l'accueil et de I'écoute. &éant des sous directions
dans chaque wilaya du pays afin de rapprocher &adk Pl'atteinte des
objectifs et l'influence positive sur la clientgle

v' Le FGAR doit développer une plus grande politigeendarketing par la
mise en place des compagnes de communication gxeédes avantages
gue procure ces produits ainsi I'organisation ggontres des journées
de formations regroupant les banques et les chefseatreprises pour

favoriser des relations durables entre eux.
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1.2.2 A partir de I'étude de cas effectuer au FGAR :

L’analyse de la demande de garantie présentéa@PA XXXX au niveau du FGAR,
nous montre que la SPA est bien gouvernée et Himpbrtance de la qualité de la
gouvernance dans I'évaluation des actions de Epnise, ainsi que le conseil
d’administration de I'entreprise ne suffit pas late la construction d’'une bonne
gouvernance qui améliore la performance de [I'engsep Cependant, nous

recommandons aussi aux PME d’adopter les mesuremses :

v il est nécessaire de prendre en considération eafersent I'ensemble des
mécanismes de gouvernance, mais également le pade®idifférents parties
prenantes de I'entreprise en formant un systengodeernance efficace ;

v' La nécessité d’'appliquer le code de bonne gouvemailgérien et suivre ces
orientations et préconisations;

v Les PME algériennes qu’elles que soient ses forjuadiques, privés ou
publiques doivent adopter les principes de gouveraafin d’'étre compétitives
et de concrétiser les attentes de l'etat envers @eoonomique, sociale,

environnementale,...).

2. Limites du mémoire :

Toutes les études et les recherches souffrenludeeprs carences qui sont souvent liés
a des insuffisances dans la collecte de linforamgtila difficulté de l'acces a
I'information, ainsi que I'expansion du théme erirméme que ce soit du coté du
management et la gouvernance des entreprises.ridéescas, le terme de gouvernance
reste inconnu pour de nombreuses entreprises @npres les PME notamment dans le
cas de I'Algérie. Sur le plan théorique nous somimesés dans notre recherche sur les
deux approches actionnariale et partenariale degdavernance des entreprises
focalisées sur la maximisation de la valeur etkolution des conflits d’'intéréts entre
les parties prenantes qui ignorent la dynamiquelymtive. L’application de ces deux
approches nous a conduits a laisser de c6té leegsos de productive (le lien entre
ressources et la création de la valeur) qui joueble central et fondamental dans la
création de la valeur. Ce concept de gouvernangsitidze a une vision radicalement
différente et vient de compléter les deux approdiiges en dessus en introduisant

d’autres variables explicatives du succes des @gtons les connaissances, les
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compétences, I'apprentissage et I'innovation quimsdtent d’assurer la croissance et la
pérennité des entreprises notamment des PME.

Ainsi que d'autres limites de ce mémoire liées approche qualitative de I'étude
empirique effectuer au niveau du FGAR, s’explique [ probléme de l'accés aux
données en lien avec la confidentialité des aésvites instances de gouvernance et des
difficultés d’accés aux principaux acteurs de Feptise SPA XXX.

3. Perspectives du mémoire :

Certaines de ces limites précitées peuvent nougyen a des besoins d'études et

recherches futures. Sur ce, nous proposons quetigtes de recherches :

» Faire de la gouvernance une culture managériale tes\PME algériennes ;

» La lutte contre l'informel a travers la gouvernagies entreprises ;

» Le processus d'intégration de la gouvernance dansnlise a niveau des PME
comme un appui pour la relance d'une nouvelle ipok nationale de
développement et la promotion des PME ;

» Comment la gouvernance aide la PME a comprendre bgspins essentiels
(intelligence économique) et créer un avantage éoitifpqui inscrira I'entreprise

dans la durée.

Enfin, la gouvernance demeure une culture a inarl@utous les niveaux, sa portée
n'est pas limitée dans l'espace et dans le tempslépasse largement I'horizon
intellectuel des différents utilisateurs et chetobe Ainsi, il faudrait inciter les

entreprises algériennes a réserver dans leur legigganisationnelle une place plus
importante pour la gouvernance. Une telle démaparenettra a I'entreprise d’assurer
une réconciliation entre performance économiquefiretnciere et satisfaction des

attentes des actionnaires ou toute autre partrepte.
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Résumé



La gouvernance comme un nouveau mode de management dans les PME algériennes.
Résumé :
Pendant longtemps, I'économie algérienne a éwdirdie par des grandes entreprises publiqyes
comme un choix d’industrialisation adopté par ketlyérien. Depuis I'année 1990, 'engagement tés
du pays dans la voie de I'économie de marché libeéseénergies entrepreneuriales et donne Upe
importance au secteur des petites et moyennes parsg® afin d'assurer le développeme

socioéconomique du pays.

Q-

L’ouverture du marché national aux investisseursalx et étrangers oblige les PME algérienne
pratiquer le meilleur management qui s'adapte @& environnements et assure ses compétitiviggs.
L’objectif de cette recherche est de présenteolavgrnance comme un mode de gestion qui influetice

la performance de I'entreprise notamment les PME.

Mots clés : gouvernance, management, PME, performance, compétitivité,

Governance as a new style of management in SME Algerians.
Abstract :
For years, the Algerian economy was dominated tpel@ublic corporate as an industrialisati
choices adopted by the Algerian state. Since 1880 country settled in the market economy the wily
commitment frees entrepreneurial energies and gesvimportant for the small and medium enterprifle

sector to ensure socio-economic development ofabetry.

The opening of the national market for local anckiign investors requires SME to practice managemgnt
that fits with its surroundings and ensures its petiiveness. The objective of this research igresent
governance as a management that affect the penfieera the enterprise including SME.

Key words governance, managenment, SME, performance, competitiveness
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