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Résumé:

Notre travail consiste a illustrer I'importance de la maintenance qui s’impose comme fonction stratégique au sein d’une
entreprise soucieuse du bon fonctionnement des équipements. 1l explique également comment appliquer les meéthodes
quantitatives dans la planification des travaux de maintenance et leur importance dans ’augmentation de la disponibilite des
¢quipements. On a utilisé I'une des méthodes quantitatives dans I’entrprise algérienne (ALZINC) spécialisé dans la production
du zinc pur de qualité S.H.G enregistré a la bourse de LONDRES des Métaux LME.

Vu le nombre et la nature des pannes que subissent les équipements de la productivité, nous avons choisi la méthode du
chemin critique CPM pour planifier les travaux de maintenance. Cette méthode nous montre son importance dans la diminution

du temps d’arrét des équipements et par conséquent augmenter leur disponibilité pour améliorer la productivité.

Mots clés : maintenance, planification, méthode quantitatives.
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Abstract

In a globalized economy, the organizations are facing an ever complex and vulnerable environment,
confronting unlimited challenges and pressures and are obliged to adapt and keep pace with change if these
organizations want to survive and remain competitive.

This Descriptive study examines the concept of competitive intelligence, its history, definitions, analysis tools,
benefits and the competitive intelligence process.

The review of the extensive literature results in that organizations are completely conscious of the competitive
intelligence great importance and important role in sustaining the organizations competitive advantage and

then their competitiveness.

Researchers recommend for more sensitizing programs focusing on prominence of irnplernenting CI programs

within the organization and to master the CI process as a highly strategic tool to getting a competitive edge.

Key words: Competitive Intelligence, Competitive Inte]]igence Process, Strategic Management, Competitive advantage,

Business environmental competitive ana])/sis.

Introduction

In today business environment, having a competitive intelligence (CI) system has become more and more
important to the organizations. The competitive intelligence has a strategic role in the survival of the
organization in an ever changing globalized environment. It is the source for the organizations to form a highly
well designed, accurate and rigorous strategy of their business and to sustain as more as possible a competitive
advantage, and stay ahead of their competitors.

The competitive intelligence is the engine of a successful strategic management in the organizations. It is the
tactical, operational and strategic analysis of the markets, competitors and industries. It is the cornerstone of
the strategic management, on which depends the total chain of processes of finding a fit between the
organization and its environment. CI provides the needed information about the threats and opportunities that
could confront the organization and its own strengths and weaknesses in comparison to its rivals in a specific
industry. It helps position the organization compared with its main competitors. It is interested in analyzing the
micro-environment of the organization, by gathering relevant, accurate and timely information of the
customers, suppliers, competitors ... in other words, it analyzes the industry by examining the key factors

within the organizations‘ task environment.
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According to the Society of Competitive Intelligence Professionals (2004): CI "is a systematic and ethical
program for gathering, analyzing, and managing external information that can affect your company's plans,
decisions, and operations".

Examples of Cl include benchmarking, background checks, competitor assessments, network analysis, and war
gaming analysis. Moreover, CI has become a vital part of the emerging knowledge economy. Careful analysis
of competitors and the global marketplace allows companies to effectively anticipate market developments and
respond proactively. (Taib, Yati, Ahmad & Mansor, 2006) In this Descriptive paper, the researchers explore
the theme of CI as a primordial part of the strategic management process, and a major technique for achieving
competitive advantage. It reviewed a considerable number of recent researches in the theme of CI, CI history,
and provides a general idea about the meaning of the concept of CI, in order to develop the researchers’ own
definition. Researchers in this study, added the main challenges that could hinder the CI program in
organization, in addition, to the CI analysis tools and methods based on the previous studies results. It aimed
also to clarify and present the tremendous benefits that CI could generate and realize for the organizations.
Finally, the researchers present the CI process and its major phases by which the CI can be achieved and
developed.

Competitive Intelligence Defined

Nowadays, the organizations are struggling to survive and remain competitive in facing this continuous change,
where the place is for those who react very intelligently to keep up and succeed in making from this change a
profitable opportunity. The global Intelligence Alliance (2007) pointed out the exigency of the intelligence to
deal with such circumstances: «Today’s business environment demands a comprehensive system for managing
risks in the external business environment. Never before have the forces of globalization been as intense as they
presently are. Most business executives feel that these forces of change will have a major impact on their

organizations "

Hannula and Pirttimaki have argued before, in 2003, that if the organizations want to gain a competitive edge,
it is by developing the ability to anticipate information, transform it into knowledge, turn it craftily into
intelligence relevant to the business environment, and actually use and exploit the knowledge gained from it.

Recently, CI has been the focus of debates. The organizations begin to understand the importance of the CI,
and take consciousness of what it could provide for them in facing challenges and changes, like "in recession,
competitive intelligence can pay off big" (Business Week (2001), “In a recession, competitive intelligence can
pay off big”, Business Week, 26 November). Competitive Intelligence is more concerned with understanding
the big picture and having the right perception of the marketplace.

Being keen of changes happening in the organization's environment permits it to cope with the business's
developments and continuously and systematically seize opportunities and avoid threats, which ensure the

organization's position.

"Sometimes CI is confused with business intelligence (BI). The difference between Bl and CI is that BI is
internal intelligence about and within one’s own company, whereas Cl is external intelligence about the firm’s
competitors." (Bose, 2008)

Historically, Prescott wrote one of the first modern insights into the evolution of CI. He identified three stages
of CI development and contended that stage one occurred during the 1960’s and 1970s; and he defined CI
activities at this time as being mostly associated with data gathering, and that they were informal and tactical.

He explained that CI was poorly linked to decision making and involved little analysis. Prescott’s second stage
of CI Development was defined as CI activities in the 1980s when competitor and industry analysis became
popular. According to him, competitive intelligence personnel switched from library functions to marketing
and planning functions. He explained that CI activities remained tactically oriented whereby the spy image
began to evolve, and there was very little by way of quantitative data analysis. The third stage of rescott’s CI



Development that began in the 1990s, showed CI contributing to strategic decision-making that was built into
dedicated formal units, either on their own or within their marketing or planning.

Since then, competitive intelligence activities have been oriented to both tactical and strategic decision-making
and include qualitative and quantitative analysis. CI receives moderate attention from top management and is
often a valuable contributor to strategic decision-making (Prescott and Gibbons, 1995).

Kahaner (1996, p. 16) defined CI as a systematic program for gathering and analyzing information about one’s
competitors’ activities and general business trends to further one’s own company’s goals. Prescot (1999, pp.
42-43) states that CI is defined as the process of developing actionable foresight regarding competitive
dynamics and non-market factors that can be used to enhance competitive advantage. (Heppes & Du Toit,
2009).

Calof (2008) defined CI by adding that "Intelligence helps your company sustain and develop distinct
competitive advantages by using the entire organization and its networks to develop actionable insights about
the environment (customers, competitor, regulars, technology ...). It uses a systematic and ethical process
involving, planning, collection, analysis, communication and management". Wheelen and Hunger (2008,
p-92) provided the following definition to CI: "Competitive Intelligence is a formal program of gathering
information on a company's competitors".

Based on the review of CI literature, this paper's researchers defined CI as follow: "CI is about benefiting
from the actionable results and implications of the developed intelligence to systematically analyze
information about the organization's industry, by making use of the critical thinking in evaluating the
moves and countermoves of competitors, suppliers, customers, alliance partners and potential
competitors; on an attempt to confine and monitor the external opportunities and threats in light of
the organization's strengths and weaknesses. "

Many reasons argued why companies need Cl in the global economy:

® The lack of the competitiveness and having a systematic and practical CI program would certainly

improve their competitiveness, especially through skills development.

® The pace of business is increasing rapidly and businesses are required to handle more projects and

make more decisions with more speed than before.

® Technological development resulted in the introduction of wireless communication, personal
computers, the internet and biotechnology. This has increased the speed and availability of

communication and companies are experiencing an information overload.

® Increased access to resources increased the number of global competitors and decreased the
importance of close physical proximity.

® Existing competition is becoming more aggressive. Many market places are maturing resulting in
companies increasing their market share at the expense of their competitors.

® Political changes affect companies quickly and forcefully. Many countries have moved from
communism or socialism to capitalism in the last decade (Kahaner; 1996; pp .28-31; Heppes & Du
Toit, 2009; Strauss & Du Toit, 2010).

Beside these reasons, many challenges inhibit the success of CI programs. In 2011, Nasri investigated the
degree of knowledge and importance of CI within Tunisian companies. He conducted semi-in-depth interviews
with six executives, working in three sectors: communication technologies, manufacturing and commercial
retailing. Nasri found that Tunisian companies are conscious of the importance of CI in their management
which stills inappropriately implemented, and unknown as a competitive tool. Based on results, Nasri found
that for Tunisian executives, the challenges of CI were:

® Knowing the importance and roles of CI,



® Knowledge and understanding the firm's current strategy,
® Identifying threats,

® Development of the company,

® Defending the position of the company,

® Protecting its market share,

] Ensuring business continuity.

Respondents have revealed that internal sources of information are more valuable than external sources. In
addition, the results revealed that the CI is not known as competitive tool to Tunisian companies, except for
few ones. Nasri recommended and proposed for more awareness and training program, and to recognize more
the value of CI if companies want to implement it. Nasri (2011) have also identified the main factors that
influence the CI in Tunisian companies:

e Cultural awareness and training and sensitizing programs,
®  Obtaining the support from the top management,

® Design process for the company,

®  Creating infrastructure for CI,

e  Goals of CI,

® Development of internal/external networks,

e Collection of the information,

® Integration and analysis of information,

e Communicating intelligence product,

® Measuring the impact of action.

Priporas et al., (2005) have in turn identified the challenges that faced companies in a European country like
Greece. They investigated the extent to which companies in Greece are aware enough of the importance of and
implement CI. They found that between 50 interviewed executives from well-known companies only 12 of
them knew about the existence of the CI as a tool. The researchers said that this result was logical when
comparing the American companies, which adopted widely the CI, to the European ones. Only four
multinational companies, the leaders in their fields, were found to have an official and organized CI
department; while the other companies taken into study, depended on the marketing department. Researchers

referred this to following reasons:

® The unawareness,

® The lack of competent staff,

® The shortage in experts available to train the staff,

® The dependence on marketing research activity of in-house marketing department,

® The focus on short-term customer’s satisfaction rather than long-term competitiveness.

To measure the level of maturity of CI function in South Africa, Heppes and Du Toit surveyed a group of 18
members from a retail bank. The results indicated that the CI function was at a mid-level of maturity. While
there is a significant opportunity for the function to develop to a world-class level, such growth is limited by
respondents’ requirements. The CI function is used in support of various levels of decision makers for various
levels of decision making. There appears to be a lack of, and great requirement for the provision of analytical
products. Respondents indicated that the CI function should move towards being a key component of company
strategy.

Johns & Van Doren (2010) cited a list of questions with their potential answers sources (Table. 1), developed
by a consulting firm that provides market strategy development, helping in assessing the CI of the

organizations .



Table. 1

Twenty relevant questions to gain a competitive advantage over the competition

Question

Potential answer sources

1. Who are all the companies in the competitive
set?

How is each of the competitive companies
positioned in the market place?

What is the complete list of services and
solutions those companies offer?

What is the size of the company in dollars,
employees, etc.?

5. What are the key weaknesses of the firms?
What are the key strengths of the firnm?
What
What
firms?
What is the management team’s experience
and expertise in the industry?

10. What is the history of the firmm and significant

is the financial picture of the firm?
is the organizational structure of the

events?

11. Is there merger and acquisition history or
potential?

12. What major money or dollars are being spent
on product development or marketing?

13. How does the firm segment the market and
who are their target audiences?

14. What are the major contract wins and losses?
Why?

15. What is the customer’s perspective about the
firm?

16. How do the current employees view the firrm?

17. How do past employvees view the firm and why
did they leave?

What is the pricing strategy for the firm?
What are the current public relation articles
written about the firm and what do they
mean?

What are the current marketing strategies
employed by the firm and are they effective?

18.
5 5.2 4

20.

Trade associations, people known, media, and
articles; NAICS code research. internet research
Company web sites, customer interviews, market
research both primary and secondary
Company web sites, company literature,
proposals, past customer interviews

Hoovers, Dun and Bradstreet reports, annual
reports

Company web sites, past customer interviews,
emplovee interviews

Company web sites, past customer interviews,
emplovee interviews

Hoovers, credit reports

Company web sites, annual reports

Web site bio’s, news and media, associations and
trade groups

News and media, public relations information
News and media, investor information, Hoovers
Annual reports, people known, public information
Company web sites, company literature, people
known, past customer interviews

People known, emplovees

Customer interviews

People known, interviews with employees of the
firm

Interview past employees

Interview past and current customers

Public relations information, news and media,

trade publications

Company web sites, third party company research

In addition, the researchers gave the four main sources of CI information: people known, public information,

personal experience and straight to the source (Figure. 1).

Figure.l. CI Information Sources
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Researchers also explored the importance of a CI information system, composed of -as researchers called- the

four components of CI (Figure. 2): competition positioning, competitive strategies, competitive and industry
direction, and competitive service and solution line-up. This CI system could be realized through the cross



functional teams’ efforts. Johns & Van Doren concluded that mastering CI puts the organization at greater
advantage for reinventing itself and adapting quickly to challenges in the market; and that long-term growth
depends on this promise.

Figure. 2. CI Information System
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In order to analyze the CI information, CI professionals utilize a number of analytical techniques: SWOT
analysis, Michael Porter's industry five forces analysis, strategic group analysis (also called competitive cluster
analysis). In addition to these are Porter's four-corner exercise, Treacy and Weirsema's value disciplines,
Gilad's blind spot analysis, and early warning scans. These can be used in strategic "war game" in which people

role-play different competitors and their possible future strategies.

Competitive Intelligence Benefits
Bose (2008) explored the concept of CI, its processes and its different analysis tools and methods. Bose cited a

number of CI benefits:

e CI pays off big by pointing out the internal weaknesses because of the strength of competitors, and
companies without a CI program will fail,

® Better understanding of competitive landscape: having a universal view of where threats and
opportunities lie, helping a more quick move and understanding toward devising strategies to
maximize a competitive advantage,

® Identifying areas of improvement.

® Informing and strengthening the entire strategic planning process as well, yielding sound strategic
plans that are more in tune with competitive circumstances and better able to withstand external
pressures.

® Formulating strategy through an understanding of the company’s industry, the company itself, and its
competitors,

® The ability to build information profiles that helps a company identify its competitor’s strengths,
weaknesses, strategies, objectives, market positioning and likely reaction patterns. Using these
profiles, a company begins to look for points of comparison regarding its strengths and weaknesses

versus its competitors.



According to John Hovis, the senior vice president of corporate planning and investor relations of the company
Avnet (one of the world's largest distributors of electronic components that uses Cl in its growth by acquisition
strategy): "Our competitive intelligence team has a significant responsibility in tracking all the varied
competitors, not just our direct competitors, but all the peripheral competitors that have a potential to impact
our ability to create value ... one of the things we are about is finding new acquisition candidates, and our
competitive intelligence unit is very much involved with our acquisition team, in helping to profile potential
acquisition candidates."

Bose (2008) summarized the attributes by which the value of the intelligence, produced through a CI program,
can possibly be measured:

® Accuracy: all sources and data must be evaluated for the possibility of

technical error or misperception;

®  Objectivity;
®  Usability: must be in a form that facilitates ready comprehension and immediate application;

® Relevance: its applicability to a decision maker’s requirements, with potential consequences and

significance of the information made explicit to the decision maker’s circumstances;

® Readiness: CI systems must be responsive to the existing and contingent intelligence requirements of
decision makers for all levels of the organization;

® Timeliness: intelligence must be delivered while the content is still actionable under the decision
maker’s circumstances.

Johns and Van Doren (2010) discussed the theme of CI and its benefits to the growing companies. They
provided a study of the concept of CI as an extremely new and original concept for businesses to apply. They
presented the following major CI benefits:

e Differentiation,
®  Cohesive marketing communication plans,
® Pre-selling an idea to the target audience,

° Building credibility with the customer.

Tanev and Bailetti (2008) studied the relationship between CI information (42 information topics that fall into
four categories: industry, customers, competitors, and firm) and the innovation performance (measured by the
number of newly lunched products, process and services) in small Canadian firms, classified into three
types:new technology-based, specialized suppliers, and service firms. Findings of 45 questionnaires indicated
that customer and firm information categories have the highest rates of use by all types of firms; whereas
competitor and industry information categories have the lowest rates of use by all types of firms. Service firms
have the lowest rate of using CI information about industry relative to specialized supplier and new
technology-based firms. New-technology based firms have the lowest rate of using of CI information about
competitors and the highest rate of using information about their own firms relative to specialized supplier and
service firms; and specialized suppliers have the highest rate of using information about customers and industry
relative to new technology-based and service firms. Generally, the researchers affirmed the significant

relationship between CI information and innovation performance in small Canadian firms.
p P

Qiu (2008) have explored the influence of entrepreneurial attitude orientation and market orientation on the
managerial scanning for CI, and the impact of this later on the managerial representations of competitive
advantage. He has chosen a sample of 3000 members from the Society of Competitive Intelligence
Professionals and the American Marketing Association. 309 surveys were valid for analysis. Qiu concluded
three important insights necessary for managers in identifying opportunities and threats through collecting CI:



® CI scanning is more an entrepreneurial activity than a routine activity for innovative, successful
managers, and highly motivated to monitor their external market.

® Managers in highly market-oriented organizations conduct better frequent and extensive CI scanning,
with a strong supportive culture for CI collection and dissemination.

® It is important to conduct proactive CI scanning which influence the managerial representations of
competitive advantage, and to facilitate the understanding of the impact of the market's forces on the
organization, and to develop an effective representation of organization's strengths and weaknesses.

In 2009, Zangoueinezhad and Moshabaki have found, from the analysis of 200 questionnaires conducted in
Iranian companies, that 62.1% of the variance in the rightness-accuracy and admission of CI information was
explained by the structural organizational capital (information system & content factors). In turn, the CI was
found explaining 56.4% of the variance of the competitive advantage: in terms of high quality, lower cost and
general insight.

The Competitive Intelligence Foundation (2006) commissioned study found that in respondent firms; CI was
focused on producing the following results:

® New or increased revenue;
e New product or services;
e Cost savings/avoidance;

® Time savings;

® Profit increases; and

® Financial goals met. (Calof & Wright, 2008)

The Global Intelligence Alliance (2004) has summed the different benefits citedin a considerable number of

literatures. These benefits were:

® Product launch to new markets

® Development of new products

® Selling consulting services

®  Order approval

® New patents

e Higher level of product quality

e Higher level of strategic planning quality

e Higher level of market knowledge

¢ Influencing actions of decision-makers and Accelerating decision-making
® Improved early warning signals

¢ Identifying new opportunities

® Exploiting competitor vulnerabilities

® Sharing of ideas and Improved information dissemination

® Better serving the company’ S customers

® Quality, relevance, timeliness, and accuracy of intelligence

® Accuracy of data in analysis

® Increasing number of clients and additional business from current clients
® Business success and performance measured by industry benchmarking.
® Increased quality of information

® Improved organizational processes

® Improved organizational effectiveness



® Decreased costs
® Increased organizational awareness

® Time savings

Simon, in 1998 (reported in GIA, 2004) proposed a tool by which the benefits of CI could be measured. He
divided the CI measures into Hard (measuring the final outcomes of the organizations' processes: costs, quality,
and time) and Soft measures (measuring more subjective questions and issue, like working habits, feeling,
attitudes, work atmosphere and organization development). These measures are outlined in the following table

2.

Collective Intelligence Process

The process of CI is the action of gathering, analyzing, and applying information about products,
competitors, suppliers, regulators, partners, and customers for the short- and long-term planning needs
of an organization (Kahaner, 1998). According to the Society of Competitive Intelligence Professionals
(SCIP), an effective CI process is run in a continuous cycle, called the CI cycle (Figure 3). The SCIP
describes the CI cycle as the process by which raw information is acquired, gathered, transmitted,
evaluated, analyzed and made available as finished intelligence for policymakers to use in decision
making and action. There are five phases which constitute this cycle:

1. Planning and direction;

2. Collection;

3. Analysis;

4. Dissemination; and

5. Feedback.

Table. 2. Hard and Soft Benefits’ Measures

SOFT MEASURES

HARD MEASURES

Costs —- CI contribution to the bottom line:
* Costs of doing the research * Work habits
* Cost benefit of CI research (saving ® User friendly reports
on organizational resources) « Participation on teams
« Financial gains generated from the Contributions to teams
impact of ideas and suggestions Communication skills
introduced by CI practitioners Contact follow-ups
Customer satisfaction ratings
Understanding

Customer usability:

Participants in the CI process
(direct and indirect)

Quantitative measures (output) - measurable Acceptance and alliance measures:

number of units of work produced: * Work climate

« Clients serviced * Number of requests for service

* Projects completed * Number of repeated requests for service
* Suggestions submitted * Requests for participation in

* Suggestions implemented team meetings

= Projects assisted * Referrals from customers

« Number of BI/CI staff ® Further integration of CI into projects
* Staff productivity

-

CI practitioner performance measures:

Effective use of resources

(resourceful and creative)

Knowledge of CI methods

* Personal competencies including but

not limited to computer skills, thinking
ability, and communication ability
(oral and written)

Resourcefulness

Unit and personnel effectiveness measures:

Feeling /Attitude

Solicitation for services

(selling of services)

Attitude changes — clients taking you in
to confidence or consulting with you
Customer loyalty rating

Perception of CI contributions
Relationship building

(sharing of personal information)
Problem solver perception

Quality measures:

Intelligence product measures
Accuracy of information
(validity and reliability)
Immediate usability of results
(no need for rework)

Personnel development/advancement:

Rewards

Job effectiveness

Attendance at CI orientation and
training programs

(participant or teaching)

Promotion

Pay increases

Work accomplishment acknowledgements

Time measures:
= Ability to produce timely information

e Efficiency (time for research and time of
response)

* Time saved by CI interventions

* On-time delivery

RERRS

Practitioner performance measures:
Initiative

Implementation of new ideas
Degree of supervision required
Ability to set goals and objectives




This process gave cause for the creation of the CI cycle (Figure 4). All phases of the CI cycle are interrelated
and therefore the success of the one will determine the success of the other. Various sources indicated that the
generally accepted norm for the CI cycle includes the constructs of planning and focus, collection, analysis,

communication, process and structure, and organizational awareness and culture.
The Key constructs or stages that emerge in the literature are:
1. Planning and focus, i.e. focusing on issues of highest importance to senior management ;

2. Collection, i.e. the focused collection of information from a variety of sources internal or external to the
company;

3. Analysis, i.e. converting information into “actionable intelligence” on which strategic and tactical decisions
may be made;

4. Communication, i.e. packaging and communicating the results of the CI process or project to those with the
authority and responsibility to act on the findings;

5. Process and structure, i.e. those structures that ensure effective CI can be performed; and

6. Organizational awareness and culture, i.c. to ensure that Cl is well executed and that all should participate,
there must be the right competitive culture and Information gathering (i.e. it should be on everyone’s mind)
(Kahaner, 1997). (De Pelsmacker et al., 2005; Dishman & Calof, 2008; Saayman et al., 2008; Strauss & Du
Toit, 2010; Nasri, 2011).

Calof (1998, p. 5) lists the key components of the CI process as:
1. Obtaining CI requests.

2. Collecting information.

3. Analyzing and synthesizing information.

4. Communicating intelligence.

5. Managing the CI process.

Calof (1998, p. 5) describes the competencies required to satisfy CI requests as exact identification of
intelligence needs, effective communication skills, knowledge of the organizational structure and environment,
and knowledge of the CI capabilities.

In 2008, Dishman and Calof investigated the CI process as a complex business component and a precedent for
marketing strategy formulation. From their results of a total of 1025 surveyed executives from different
Canadian companies, Dishman and Calof have developed a model, exhibiting the multiple phases and the
different contributing aspects in each phase of the process (Figure. 3)



Figure. 3. Calof and Dishman’s model of competitiveintelligence
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The researchers indicated the existence of a good understanding of CI within surveyed firms. They found that

the organization culture within Canadian firms highly supports an effective CI program. They place greater
importance to the collection phase as opposed to the planning/focus, communication, and especially to analysis
and process & structure in which they scored weak.

Saayman et al., (2008) tried to explore and validate the theoretical constructs of the CI process in South
African and Belgian exporting firms. Their study aimed to refine and validate a questionnaire used in previous
empirical studies and validate the constructs of CI. Also, they investigated the impact of the context in which
the CI was practiced on the CI process' success. Researchers have focused on the model of Calof and Dishman
(2008) (Figure. 3) and the CI wheel of Kahaner (1996) (Figure. 4) which distinguished between the CI process

and the contextual influences on it.

Figure. 4. Competitive Intelligence Cycle
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From 601 exporters, the data analysis results indicated that the CI process within the two countries consisted
of three constructs: planning and focus, collection and analysis, and communication. The context in which the
CI takes place was found to consist of four constructs: awareness, internal information, formal infrastructure,
and employee involvement. The regression analysis result (R2= 82.3%) and correlation, the context in which



Cl is practiced strongly influenced the CI process success. In Addition, researchers deduced that the size of the
firm is an important influential factor in a business' CI process.

In 2005, a study was conducted to compare the CI practices, opinions and attitudes between 292 Belgian and
309 South African exporters. The results of the 601 questionnaires, covering five dimensions, in other words
CI process phases: process & Structure, planning and focus and collection, data analysis and quality control,
culture and awareness, and skill development; revealed that CI is not well conducted or effective within both
South African and Belgian companies. CI was not practiced in a separate department, and if the department
existed, it was at the marketing and sales department. The 601 exporters relied on the same resources of
similar and important types of information. For Belgian exporters, CI is more a top management responsibility
issue, comparing to the South African exporters who involved full- and part-time staff in an organized
formalized CI activity, due to the lack of market knowledge. (De Pelsmacker, Muller, Viviers, Saayman,
Cuyvers & Jegers; 2005)

Another study (2010) investigated the perceptions toward the CI within South African companies. The study
has also presented the main CI process, including the constructs of planning and focus, collection, analysis,
communication, process and structure, organizational awareness and culture, in addition to skills development.

Based on the review of the CI Literature, a questionnaire was developed and targeted 132 attendees of CI
courses, workshops and seminars held by the department of Information and Knowledge Management at the
University of Johannesburg. The results from 78 completed questionnaires showed that a number of skills have
to be included in the job description of CI professionals in South Africa:

® Considerable knowledge of the principles and practices of CI;

® The ability to aggregate, analyze and synthesize industry data into
e Communicable deliverables that will help guide decisions;

® The ability to think strategically;

® Specific industry knowledge;

® The ability to express ideas clearly and concisely, orally and in writing;
® Presentation skills;

® Technological skills;

® networking skills;

® Research skills;

® The ability to multi-task;

® The ability to work according to deadlines; and

¢ Aninnovative personality.

The study affirmed the lack of the competitiveness of the South African companies and that having a systematic
and practical CI program would certainly improve their competitiveness, especially through skills
development. Finally, it was recommended that if South Africa is going to compete at the global economy
level, it is important to understand the importance of CI skills and practices.

According to P&G chairmen John Pepper: "I can't imagine a time in history when the competencies, skills, and
knowledge of the men and women in competitive intelligence are more needed and more relevant to a
company being able to design a winning strategy and act on it".

Conclusion

The review of literature about the theme of CI have shown a great emphasize on the importance of CI to the
organization sustainable competitive advantage. All the literature has shedding light on the tremendous benefits
of CI and the implementation of CI process. Most of the recent studies taken into study in this research were



applied in the South African companies, which recognized the necessity of CI in improving their global
competitiveness. Also, the American companies appeared to be the most ones mastering the CI and its process
and activities. And compared to the USA companies, the study conducted in Greece had relevant results,
confirming evidence of the needed emphasis on CI in European companies. The only Arab study found for this
research was that of Nasri, qualitative in nature, applied in Tunisia and which recommend for more training
and awareness programs.

To survive in an international active environment, characterized by continuous change and uncertainty, The
ability to remain cognizant of the competitors’ likely strategies and moves, so as to prepare for counter moves
to sustain or gain competitive advantage is what CI is to an organization. The ability to produce and use CI is
becoming a necessity for all the organizations. Competitive Intelligence (CI) plays a key role in companies’
strategic management with a view to sustaining competitive advantage.

The management of an organization must be seen to support and use CI as a necessary activity in a company’s
endeavor to become and remain competitive in its industry. Top management support is an important
element, communicating the strategic needs of the organizations with the employees involved in the CI. Also,
embedding a culture of competitiveness and CI appears necessary and presupposes demonstration of the value
of CI to the different users of CI in the company (e.g. managers, product developers, sales staff and business
development staff). Finally, the CI concept has became extremely important for organizations, and the Arab
organizations are more and more challenging and driven by the highly competitive trends, with high business
standards, were Arab managers have to learn in an extremely speed pace, and utilize and profit from the
substantial recent strategic tools, techniques, and management methods; if they have to survive and remain
competitive in an international unbounded business environment.
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Résumé :

Depuis plus de vingt ans, plusieurs formules ont ¢tée mises en ceuvre dans le cadre de la politique de I’emploi en
Algerie. Il s’agit des programmes diversifics, et differents dispositifs articulés autour du traitement ¢conomique du
chomage (creation d’activite) et des emplois d’attente, combinant a la fois I’ame¢lioration de I’employabilite des
primo-demandeurs d’emploi et le développement du cadre de vie des populations par la création de chantiers
d’utilite publique . Les dispositifs mis en ceuvre sont : la micro-entreprise, les travaux d’utilite publique a haute
intensit¢ de main-d’ceuvre (TUP-HIMO), les Emplois Salariés d’Initiative Local (ESIL), les Indemnités pour
Activites d’Interét Géneral (IAIG) , les Contrats de Pre-Emploi (CPE) et le micro credit sans oublier le
developpement et la promotion de l'investissement.

Des modifications ont ¢té introduites dans chaque dispositif en vue de combler les lacunes et de susciter
I’engouement des jeunes et des ex-salaries victimes des compressions

Mots clés: chomage , politique de I’emploi, politiques actives , politiques passives, relance

économique

Introduction :

L’aggravation et la persistance du chomage a partir de 1986 a conduit les pouvoirs publics en Algérie a envisager
une politique de création et promotion de I'emploi dont I'objectif principal est de remedier la situation
douloureuse qui a affecté le marché du travail. Par conséquent, des politiques actives et d’autres passives ont
accompagné les reformes ¢conomique a ce jour dont certains entrent dans le cadre du plan d’ajustement
structurel et d’autre suivent le plan de soutien a la relance économique (2001-2004) et encore d’autres sont lies

au plan complémentaire de soutien a la croissance (2005-2009).

Cette initiative qui vise la promotion de I’emploi et lutte contre le chomage s’articule autour la régulation
institutionnelle du marché du travail, atténuer les conséquences negatives du PAS du I’emploi et répondre aux
besoins d’une importante de jeunes primo-demandeurs d’emploi, ainsi qu’un secteur informel qui se développe

rapidement.

Dans cet article on va essayer de presenter les differents programme d'emploi qui ont accompagné les reformes
¢conomiques en commengant par les politiques actives de I’emploi on abordera ensuite les différents dispositifs
qui entrent dans le cadre de 'incitation de la creation de I'activité par les chmeurs et on terminera par citer la

politiques de relance économique

I. Les politiques actives de ’emploi
A coté de la reforme institutionnelle du marché du travail, les pouvoirs publics ont lancé un ensemble de
dispositifs actifs qui vise a reduire au moins a cours terme le chomage : Soit en incitant a la création d’emplois par
les entreprises et dans ce cadre plusieurs programmes ont ¢té mise en ceuvre a savoir les emplois salaries

d’initiative locale (ESIL) pour les jeunes chomeurs sans formation et peu qualifie, converti en PAIS (Prime de
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’action d’insertion sociale) et devenus Programmes d’intégration des diplomes (PID). Les contrats pre-emploi
(CPE) pour les jeunes qualifiés.

Soit en aidant les chomeurs a creer leur propre entreprise d’ou plusieurs organismes ont ¢te mise en place dans le
méme but on cite en I’occurrence I’agence nationale pour le soutien a I’emploi des Jeunes (ANSE]) et la
caisse national d’assurance chomage (CNAC) .

Soit en incérant ses jeunes chomeurs dans des programmes d’emplois temporaires qui visent a lutter au moins
contre la pauvreté . Deux dispositifs ont contribuer a I’application de ces programmes : I'Indemnite d’Activites
d’Interét General (IAIG) et les Travaux d’Utilite Publique a Haute Intensit¢ de Main d’Ocuvre (TUP-
HIMO) converti aujourd’hui en Action des besoins collectifs, (ABC)

A partir de 2008 d’autre programmes ont entré¢ en vigueur englobant les anciens dispositifs de I’emploi qui se
fonde sur deux dispositions a savoir I’ aide a I'insertion professionnelle des jeunes qui s’adresse au primo-
demandeurs d’emplois qui sont soumis par la suite a des contrats selon leurs qualifications et leurs formations (les
Contrats d’insertion des diplomeés ,les Contrats d’insertion professionnelle et les Contrats de

formation/insertion ) et des dispositifs relatives au soutien a la creation d’entreprise surtout les PME.
1. Les Emplois Salariés d’Initiative Locale (ESIL)™.

C’est un programme qui fait recruter les jeunes chomeurs de 19 ans a 40 ans sans qualification ou peu qualifi¢ par
les collectivites locales soit dans les administrations soit dans les entreprises locales en vue de leur offrir la
possibilite d'acquérir une premiere expérience. Les emplois crees sont temporaires, géneralement allant de 6 a 12

mois.

Selon le ministere du travail et de la protection sociale dans le cadre de I'emploi salari¢ d'initiative locale , pres de
332.000 jeunes ont béneficie d'un emploi d'une durées moyenne de six mois sur la période 1990-1994  dans les

différents secteurs économiques soit :

45% dans les administrations et les secteurs socio-éducatifs, 34,6% dans le secteur du BTP et 2,7% dans
l'agriculture (principalement le secteur des foréts) et les entreprises locales. Ce volet a particip¢ a la creation selon
I'MTPS de 160.000 postes emplois équivalents -permanents dans cette période (41.385 entre 1990/91, 31.310 en
1992, 40.176 en 1993 et 47.105 en 1994) avec la permanisation de 11.000 travailleurs seulement soit 3.3 % total
des insertions sur la méme periode. Ainsi, ce programme a ¢te poursuivi jusqu'au la fin des années 90 et méme
dans les années 2000. en 1999, il a touché 157.565 personnes avec des durées différentes, équivalent a 68.322
emplois permanents. En terme d'évolution, le nombre des personnes qui ont béneficie de ce programme a

augmente de 3 % de 1998 a 1999 et de 3,8 %

En 1996 de nouvelles procédures29 ont ¢té mise en ceuvre, concernant la prise en charge des dépenses afferentes a
ce dispositif, il s'agit de la limitation des dotations budgétaires a concurrence d’un plafond fixé par le ministere
charge du travail pour chaque wilaya sur la base de criteres economiques et sociaux précis. L'application de ces
mesures a permis la répartition equilibréee dans les dotations budgetaires en quota d’emplois sur 1'ensemble des

wilayas.

En realite, le dispositif de l'insertion professionnelle des jeunes et plus particulierement, le dispositif d'emploi

salarié d'initiative locale semble étre une solution inefficace de lutte contre le Ch6mage pour plusieurs raisons :

% Ancrage juridique : instructions interministérielles MTSS-MF/N°1 du 28/07/2001
2 | es instructions de la Direction Générale du Trésor n°31 du 26 ao(it 1996 et 37 du 7 décembre 1996.



Premierement on voit clairement que la majorite des emplois crees sont des emplois precaires et non productifs.
Deuxiemement, le salaire octroyé aux bénéficiaires est tres faible et ne peut pas satisfaire leurs besoins, surtout
lorsqu'on sait que ce salaire est reste fixe a 2500 DA brut par mois depuis son alignement sur le SNMG de I'année

1990, pourtant les niveaux des salaires ont augmente apres cette date (en 2002, ce “ salaire ” représente un peu
plus de 1/3 du SNMG en vigueur et le 1/4 en 2004).

Troisiemement, ces insertions d'emploi sont caractérisces par des taux de permanisation tres reduits (soit un taux
de permanisation de 4% seulement en 1999).

En fin, il est préferable et plus judicieux de recruter de fagon definitive quelque dizaines de milliers de sans
emploi, au lieux d’occuper pendant quelques mois des centaines de milliers de chomeurs a des travaux dont

certains n’ont aucune utilité.
2. ’Indemnité d’Activité d’Intérét Général — IAIG

Ce dispositif est lancé au milieu de la periode de la mise en ceuvre du plan d’ajustement structurel U1 est gere
par I’Agence de Développement Social -ADS — en destination  particulicre aux actifs des familles diminues et en
situation de chomage ,ces derniers sont employés souvent dans des travaux a utilit¢ publique. Ces emplois sont
considéreés comme des emplois normaux notamment en terme de durce legale du travail et de couverture de

J4 LA .
sécurité sociale.

Ce programme est limité a une (01) personne par famille (famille sans revenu) avec un niveau de rémunération
mensuel de 3.000 DA plus la securite sociale ce qui représente un peu plus du tiers du SNMG entre en vigueur en
2001. Le nombre de béneficiaires a fait une chute de plus de la moiti¢ en une année de 1996 a 1997(283100
1996 et 114000 en 1997) pour atteindre un effectif des beneficiaires de 136000 soit une legere augmentation
de16.000 personnes entre 1996 et 2001.

Comme il est juge utile pour les collectivites locales surtout pour faire face a leurs besoins de services publics.

Cependant, il n'echappe pas a quelques insuffisances lices essentiellement aux points suivants:

Le premier concerne de l'exclusion d'une catégorie de la population en age de travailler (les jeunes de la tranche
’age 16-17 ans) du benefice de ce dispositif opposant la les textes en vigueur qui consiste a faire benéficier toutes

les personnes en age de travailler (16 -59 ans) .

Le deuxieme tourne autour de la question suivante " est ce qu'on peut considérer les travaux temporaire creer

dans le cadre de ce dispositif comme des vrais emplois.

3. Les Travaux d’Utilité Publique a Haute Intensité de Main-d’ceuvre (TUP-HIMO) :

Ce dispositif est lancé a la fin de la période du PAS | s’integre dans un ensemble d’actions de soutien aux
categories sociales defavorisees et demunies. Ces actions sont financées notamment a partir du fonds social de
developpement cree par les pouvoirs publics en 1996, dans le but de réduire les effets negatifs des reformes

économiques mises en application.

%0 Ancrage juridique : arrété interministérielle MTPS-MF/ N°53 du 24/09/1996
31 Convention cadre intersectoriel entre le ministére en charge du travail, le ministére en charge de I'aménagement du
territoire et le ministére de I'intérieur et des collectivités locales du 29/07/1996



Le programme TUP-HIMO vise trois objectifs essentiels a travers :

- La creation rapide et massive d’emplois temporaires

- L’execution de Travaux d’Utilite Publique qui ont un impact économique et social averé tel que I’entretien et
la sauvegarde des infrastructures publiques dans les zones defavorisées (I’entretien des réseaux routiers et
hydrauliques, assainissement, viabilisation et la préservation de I’environnement et du patrimoine forestier)

- Lapromotion de I’esprit d’entreprenariat et de ’auto-emploi en favorisant la création de micro entreprise.
Ce programme est marqué par les caracteristiques suivantes :
- L’utilité publique des travaux
- Une composante minimale du cotit en équipement et mateériel
- Une haute intensité en main d’ceuvre, fixée a un minimum de 60% du cott global du projet
- Un taux de rentabilité interne élevé
- Une divisibilite des travaux en petits lots
- Lapossibilitée de recruter une main d’ceuvre non qualifice
- La possibilite de capitalisation d’expérience dans le secteur
- Un impact positif sur I’environnement.
La realisation de ces programmes s’est déroule en deux (02) phases importantes la premicre, dite pilote, a cte
lancée en 1997 et achevée en juillet 2000. Son financement a ¢té assuré par un prét exterieur, accorde par la
BIRD, d’un montant de 50 millions de dollars US, soit I’équivalent de 4,13 milliards de DA, pour 3 846 chantiers
ou 1.075.958 DA par chantier”’, soit environ le tiers du montant autorisé. Les projets engages ont concerne les

secteurs d'activités comme suit :

travaux publics (routes) 42,2%
agriculture hydraulique 30%

petite hydraulique 24,3%
urbanisme viabilisation 3,5%.

Au cours de cette phase, le nombre d'emploi créés est passe selon le ministere du travail et la protection sociale de
83 842 en 1998 a 128 641 en 1999, soit une augmentation importante de 44 800 emplois correspondant a plus de
53,4 % les routes mobilisent pres de la moitie des emplois créés (51,56 % en 1998 et 46,05 %en 1999) suivies du
secteur de l'agriculture et des forets avec 27,34 % en 1998 et 30,69 % en 1999. Le programme TUP-HIMO a
genere en 2000 1'occupation de 140.000 personnes (36 personnes en moyenne par chantier) ou la creation de
42.000 emplois équivalents permanents. Le colit d’un emploi est estime a 99.000 DA. Ainsi, de 1997 a 2001, il a
¢te consomme un montant de 4,5milliards de DA sur une enveloppe globale de 6,94 milliards de DA, soit un taux
de consommation des credits de 65% pour la creation de 64.000 emplois (environ 22.000 emplois/an).

En ce qui concerne la deuxieme phase, elle debute en 2001 et s'acheve en 2004 .Elle vise la creation de 22.000
emplois equivalent permanent par an. A cet effet, une enveloppe d'un montant de 9 milliards de dinars Algériens a
¢té fournis a l'agence de développement sociale (ADS) l'organisme qui gere le dispositif dont 1,8 milliards a éte
dépensé en 2001 parallelement a 1 milliard de dinars consommé pour le méme objectif dans le cadre du

programme de soutien a la relance ¢économique mise en ceuvre dans la méme période. En effet, la poursuite des




chantiers ouverts en 2001 et ceux lancés en 2002, ont permis selon le ministere du travail, la creation de 19.226

emplois en équivalent permanent, estimé a 48.000 emplois temporaires a travers le territoire national.

Toutefois, la mise en ceuvre de ce dispositif a rencontré quelques contraintes notamment celle relative a la
centralisation des procédures qui constitue le principal frein limitant son impact, aussi le probleme au niveau des

circuits des paiements et de la fourniture de justificatifs comptables.

Dans I’ensemble, au cours de cette derniere décennie, ces trois dispositifs de I’emploi (IAIG, TUP HIMO, ESIL)

ont enregistré des résultats satisfaisants en maticre de création d’emploi et lutte contre le chomage.

En effet, dans le cadre de ces dispositifs, selon le gouvernement 3 008 764 emplois équivalents permanents ont ¢té
crée entre le debut de 1999 et le premier semestre de 2009 sur une moyenne 429823 emplois par ans (graphique

01)

Graphique 01: Emplois crées dans le cadre des dispositifs de ( IAIG-TUP HIMO —ESIL) 1999-2009
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Le graphique ci-dessus montre la tendance a la hausse des emplois crées dans le cadre des dispositifs de ( IAIG-
TUP HIMO —ESIL) en 1999 et juin 2009. La création d’emploi est pass¢ de 267961 en 2004 a 387878 en 2006
pour atteindre 419305 en 2008. Le premier semestre de 'ann¢e 2009 a enregistre seul la creation de 377431

emplois.
4. Le contrat de pré-emploi — CPE -.

Ce programme de lutte contre le chdmage est lancé en 1998 . Il s'adresse aux jeunes universitaires (BAC +4 ans)
et techniciens superieurs ages de 19 ans et plus, primo demandeurs. Ce dispositif est mise en ceuvre pour deux
objectif la premiere concerne les jeunes diplomeés chomeurs qui trouvent dans ce cadre une possibilite favorable
pour une insertion professionnelles s'adaptant a leurs qualification en plus d'une occasion d’acquérir une
expérience dans le métier souvent demandé dans les conditions de candidature a un emploi et un savoir-faire
correspondant a leur profil et a leur spécialite de formation. Le deuxieme est li¢ aux employeurs en vue
d'ameéliorer le taux d’encadrement en injectant de la technicité a travers le recrutement de la main d’ceuvre

qualifice.

3 Décret exécutif n°98-402 du 02/12/1998 —Circulaire MTPS/n°008 du 20/06/1998



Ce dispositif est financé par le fond national de soutien de l'emploi de jeune (FNSEJ). Il couvre le montant des

rémunérations brutes fixées comme suit :

Les diplomés universitaires ( Bac +4) sont rémunérés a hauteur de 6000DA/mois pour les premiers 12 mois et a
4500 DA/mois pour les techniciens supérieurs pour la méme durée, le contrat de travail d'une année peut étre
renouvelé une fois par I'employeur pour une durée maximale de 6 mois ; dans ce cas l'employeur contribue pour
l'équivalent de 80% du montant de la rémunération. Le programme couvre ¢galement une partie des charges
sociales fixces a 15,5%. Ainsi, les cotisations sociales sont a la charge de I’Etat pour 7% et a la charge des jeunes

inserés pour 8,5%.

Selon le ministere du travail et la protection social, le nombre de postes de travail ouverts au titre de I'année 1998
qui était a ordre de 7054 a presque triplé par rapport a celui de 1999 en atteignant un nombre de 21 060. 11 faut
noter selon la méme source que les placement en nombre absolu, ont plus que doublé en une année passé de 4898

en1998 a 12 364 en 1999 signalant une diminution dans le taux de placement de 10 % approximativement ( de
69.4% en 1998 a 58,70 % en 1999) .

A partir de 1999 jusqu'a juin 2009 les emplois crées dans le cadre des CPE a atteint 314595 emplois. Les
resultats étaient un peu mediocres entre 1999 et 2003  soit uniquement 41651 insertions en cinq années mais
satisfaisants entre 2004 et 2009 puisque on a enregistré selon le gouvernement pres de 273 000 insertions soit

une moyenne annuelle de 51774 insertions (graphique 02 )

Graphique n°02 : emplois crées dans le cadre du CPE (1999-6/2009)
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Le graphique ci-dessus préesente I’evolution de 'emploi crée dans le cadre du CPE entre 1999 et 2009 en
indiquant que ce dispositif a contribu¢ d’une fagon significatif a la creation de plusieurs emplois . En effet
I'insertion a I’emploi dans le cadre de ce programme a enregistré 56056 emplois en 2004, 52899 emplois en
2007 et 57129 emplois en 2008 soit un total de creation d’emploi qui s’éleve a 322939 par an entre 2004 et
juin 2009.Toutefois, ces programmes ont ¢té marqués par quelques insuffisances lies en effet selon une

évaluation établie par le CNES en 2002 aux points suivants :



La dominance du secteur de l'administration dans le recrutement par le biais de ces programmes par rapport
aux autres secteurs notamment productifs dont I'ctat a besoin de plus surtout dans des circonstances de
récession économiques.

* Le faible taux de permanisation des benéficiaires surtout dans I’administration (10,9% dans les
administrations centrales et 6,4% dans celles des collectivités locales). On trouve aussi que 90% des
beneéficiaires apres avoir épuise leur droit, s’inscrivent de nouveau aupres des ANEM en qualite de
demandeurs d’emploi .

" L'existence de différents intervenants sur un méme programme ( L’ANEM est chargee d’enregistrer les
candidats ¢ligibles, leur delivre une attestation d’inscription et transmet mensuellement les listes
nominatives a la Délegation de I’'Emploi des Jeunes (DE]) de la wilaya et les DE]J sont chargees de collecter
les offres d’emploi aupres des organismes et placent les candidats).

* la préponderance de I'¢lement feminin dans I effectif des candidats inscrits pour ce programme du fait de la

contrainte du degagement du service national dans le recrutement des diplomeés de sexe masculin .

" Larémuncration octroyce aux beneficiaires, alignee en 1998 sur le SNMG, malgré que celui-ci a augmenté
a 8000 DA EN 2001 eta 10 000 janvier

IL. incitation de la création de P’activité par les chomeurs :

A fin de luter contre le chomage et créer de 'emploi les pouvoirs publics ont mis en ccuvre d’autres
dispositifs d’emploi qui visent a aider les chomeurs a créer leurs propre entreprises. Ces dispositifs sont
représentés par 1’agence nationale de soutien a I’emploi de jeunes (ANSE]J), la caisse nationale d’assurance

chomage (CNAC)) et ’agence nationale de gestion de micro credit (ANGEM)
1. Le dispositif de soutien a I'emploi des jeunes (ANSE]) :

C'est un dispositif d’insertion professionnelle en direction des jeunes. Il est mis en ceuvre depuis le deuxieme
semestre de ’année 1997. La gestion du programme a été confiées a un organisme spécialisé denomme agence

nationale de soutien a I’emploi des jeunes (ANSE]).

elle est congu comme institution de soutien, d'accompagnement, de conseil, d'assistance et d'aide a la creation
des petites entreprises .Elle s'adresse a une categorie de jeunes ages entre 19 ans et 35 ans et exceptionnellement
a 40 ans, si lactivite crée trois (03) emplois permanents ; en situation de chomage, possédant des qualifications
et/ou un savoir faire certifi¢ et un minimum de fonds propre. Le dispositif de Soutien a I'Emploi des Jeunes
constitue une des solutions appropri¢es au traitement de la question du chomage. 11 vise deux objectifs

principaux :

e Favoriser la création d’activites de biens et services par de jeunes promoteurs.

e Encourager toutes formes d’actions et de mesures tendant a promouvoir I’emploi des jeunes.
Ce dispositif prend en charge les porteurs de projets remplissant les conditions ci-apres :

e Avoir entre 19 et 35 ans avec possibilite d’étendre la limite d’ége a 40 Ans.
e Etre chomeur au moment du dépot du dossier.
®  Mobiliser un effort personnel au titre de la participation au financement du projet.

®  Avoir une qualification ou un savoir-faire en relation avec ’activite considéree.



Pour ameéliorer le fonctionnement du dispositif et ¢largir son champs d’intervention certaines mesures ont entré

en vigueur en 2004 il s’agit de :

- Le relevement du seuil d’investissement de 4 millions a 10 millions de dinars

- la baisse des niveaux de participation des jeunes en fonds propres de 5% pour les projets dont le cotit
d’investissement est ¢gal ou inférieur a 2 millions de dinars et de 10% pour les projets dont le cott est
compris entre 2 et 10 millions de dinars.

- Aides et avantages a I’extension des activites

- La défiscalisation des véhicules de tourisme.

- La franchise de TVA sur les services
2. Le dispositif de la Caisse Nationale d'Assurance Chomage (CNAC)

La perte d'emploi pour raison ¢conomique a partir de 1994 suite a I'application du plan d'ajustement structurel a
pouss¢ les pouvoirs publics a mettre en exécution™ un dispositif d'emploi dénommeé la caisse nationale
d'assurance chomage (CNAC). Il consiste a preserver des postes de travail et de I'aide au retour a I’emploi,
notamment en direction des travailleurs compresses pour raison ¢conomique. Plusieurs missions ont ete confices
a ce dispositif depuis sa creation a ce jour, la principale, consiste au versement de I'indemnité de I’assurance
chomage aux salariés ayant perdu leurs travail involontairement pour des raisons ¢conomiques ; les autres
s'articulent autour des actions d’aide et de soutien au retour a I’emploi et a la création d’activités.
3. Agence nationale pour la gestion du microcrédit (ANGEM)

Ce dispositif est mise en ceuvre en 2004, il vise a favoriser I’auto emploi surtout a domicile, sa mission
principale est la gestion des microcrédits. Il est adressé¢ aux personnes qui ont 18 ans et plus sans revenu ou

disposants de petits revenus instables irréguliers et possedant un savoir faire relatif a I’activite envisagée .

Le dispositif micro crédit permet d’obtenir- un petit crédit bancaire d’une durée de 6 a 12 mois qui varie en
fonction du cotit global de I'activité, et ne peut exceder 95% du colit global de I'activite, lorsque ce dernier est

supérieur a 50 000 DA et égal a ou inférieur a 100 000 DA.

Ce niveau est porte a 97% du cotit global de I'activite, lorsque le béneficiaire detient un diplome ou d’un titre

équivalent reconnu.

L’activite est implantée dans une zone spécifique, au niveau du sud ou des hauts plateaux.
70% du cott global de I'activite, lorsque ce dernier est superieur a 100 000DA et ¢gal ou inférieur a 400
000DA.

Un taux d’intérét bonifie est accordé aux promoteurs selon I'activité projete, ou I'implantation du projet (zone

spécifique).

¥ En mai 1994, un décret législatif institue l'assurance chomage en faveur des salariés susceptibles de perdre leur emploi
de facon involontaire et pour raison économique. Cette décision est suivie le 6 juillet de la méme année par le décret
exécutif 94-188 qui donne le jour a la CNAC, la Caisse Nationale d'Assurance Chémage.



Il est exige pour I'octroi du microcredit que le béneficiaire doit avoir un apport personnel de 5% du cout global
du projet ou de 3% sil'intéresse a un diplome ou d’un titre eéquivalent reconnu ou son activite est implantée

dans une zone specifique, au niveau du sud ou des hauts plateaux.

Emploi crées dans le cadre du micro crédit ( ANSEJ-ANGEM-CNAC)

Désignation 2003/1999 2004 2005 2006 2007 2008 juin-09 Total
Nombre
d'emploi 103272 15700 35088 71265 59772 94349 83778 463224

C'est un dispositif de lutte contre le chémage qui a éte mis en ceuvre des 1999% . 11 est destiné A toutes

personnes , dépassant l'age de 18 ans, voulant créer une activite mais ne possedant pas de fonds nécessaires.

IIL. Les politiques économiques de relance :

La stimulation de I'investissement est congue toujours comme une politique tres efficace de lutte contre le
chomage. En effet l'augmentation de la production des biens et de services (PIB) donc la croissance, nécessite
une augmentation supplémentaire de la main d'ceuvre c'est-a-dire une creation de nouveaux emplois. A cet
effet, si une croissance ¢conomique et un taux de croissance fort sont des objectifs pour traiter le probleme
du chomage alors il faut mettre en vigueur certaines stratégies de croissance sur le plan macro¢conomique.
Partant de l'analyse keynésienne qui stipule que le chomage est li¢ a l'insuffisance de la demande, la creation
des emploi nécessite donc une intervention dans les composantes de cette croissance. A cet effet, plusieurs

instruments sont disponibles :

® Une politique monétaire expansionniste: En abaissant le cott du credit, elle pourrait créer un climat

favorable a l'investissement et a la consommation.

® La dépense publique : Elle constitue l'autre levier traditionnellement utilise. Elle est requise pour
encourager l'emploi et préparer les gens aux exigences du marche du travail. elle doit ¢tre guidées par
des objectifs tels que les dépenses productives qui contribuent au développement socio-economique et a
l'amelioration du niveau de vie de la population et plus precisement le developpement des
infrastructures qui répondent évidemment a des besoins humains, au développement durable et a la
création d'emplois et le développement des ressources humaines par l'investissement dans I'éducation, la

formation professionnelle.. ...
1. Le dispositif de développement et de promotion des investissements.

La relance de I'activite grace a un soutien a I'investissement et aux aides a la creation d’entreprises est toujours
congue comme une politique tres favorable de lutte contre le chomage et la stimulation de la creation de

nouveaux postes de travail.

. . . 36 . . .
Dans ce sens, un premier code d'investissement a ¢tée promulgué en 1993™ par les pouvoir publics en Algerie

donnant naissance a 1" agence de promotion de soutien de l'investissement (APSI ) qui vise en géneral

%Circulaire n°01 du 22/07/99 du MTPSFP.



I’amélioration de I’environnement de l'entreprise et la promotion de Iinvestissement en particulier.
Néanmoins, ce code a ¢te entrave dans les faits par quelques obstacles relatifs surtout a la lourdeur de la
burcaucratie et la mauvaise gestion du foncier industriel. Par conséquent selon le CNES, l'investissement via
I’APSI, a eu un bilan modeste puisque a la fin de l'annee 2000, sur 43.200 intentions d'investir déposée, la

majorité des projets reste au stade initial.

A cet effet et pour remedier la situation et donner un nouveau souffle a la promotion de I'investissement, les
. . . 37 . . . . . .
pouvoirs publics ont mis en ceuvre , en 2001°, de nouvelles dispositions en matiere d’investissement qui ont
permis une série d’avantages aux investisseurs, sans distinction entre le capital national et le capital ¢tranger.
Ces facilites comprennent, notamment, un volet fiscal et parafiscal accordant des baisses importantes, voire des
exoncrations sur certaines charges des entreprises (Imp6ts sur le benefice annuel, Impot sur le revenu global,
charges de telecommunications, TVA sur les achats destines a la production...). Ces avantages peuvent s’ ¢taler
sur 5 ans dans le cadre du regime géneral et sur dix ans pour ce qui est du régime particulier, selon la nature et

I’intérét de I'investissement.

Pour I'application de ce dispositif, une nouvelle agence a vu le jour, a savoir ’ANDI (agence nationale de
developpement de Dinvestissement) en remplacement de I'APSI, dépendant directement du Chef du

gouvcrncmcnt.

Selon les statistiques de I'APSI, dans le cadre de la promotion et le suivi de l'investissement plus de 43213
projets d’investissement ont ¢te declares aupres de I’agence pouvant créer plus de 1 605 000 emplois pour

un colit d’investissement de 3344 milliards de dinars entre novembre 1993 et decembre 2000 (Graphique 03

).
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La lecture de l'histogramme ci-dessus nous montre l'augmentation continue du nombre des projets
d'investissement déclarés aupres de I'APSI qui explique l'intérét des promoteurs pour ce dispositif’ depuis sa
création avec une appréciation plus forte en 1998 . En effet le nombre des projets d'investissement déclares

aupres de U'APSI qui était de l'ordre de 694 entre 1993/94 a atteint 4989 en 1997 et 9144 en 1998

enregistrant une forte augmentation prés de 80 % du total des projet , en 2000 ce nombre est arrive a 13105.

% décret législatif n° 93-12 du 5 octobre 1993. Ce décret définit le champ, fixe les régimes et les avantages accordés aux
investisseurs

37} ordonnance signée par Abdelaziz Bouteflika N° 01-03 du 20/08/2001 ) relative au Développement de
I’Investissement et la loi d'Orientation sur la Promotion de la PME/PMI .



Par ailleurs les retombés du plan des reformes économiques sur 'investissement par le biais de I’ANDI semble
significatif puisque durant I’ann¢e 2009 seulement ~I’ANDI a enregistre, plus de 19 700 projets
d’investissement affichant une augmentation de 17 % par rapport a I’ann¢e 2008 ou on a enregistre 16 800
projets . Les investissements enregistrés durant cette annce representent plus du quart (28 %) des projets
declarés durant toute la période 2002 — 2009. En termes de prévisions de creation d’emplois, 156 000
nouveaux postes de travail sont enregistres en 2009 contre 197 000 en 2008 soit une baisse de I’ordre de 21
%" .
il reste a signaler qu’a cote de I’ANDI , il existe d’autres organismes charges de I'investissement en Algérie, il
s’agit premicrement du Ministere delegue aupres du Chef du Gouvernement charge de la participation et de la
promotion de I'investissement (MDPPI). Il s'occupe de la promotion et le developpement de 'investissement
mais ¢galement des privatisations.
Le deuxieme organisme concerne le conseil national d’investissement (C.N.I.) dont la création est une des
innovations majeure de I’ordonnance de 2001. Compose des plus hautes instances de I’Etat (pas moins de huit
ministres) et preside par le Chef du Gouvernement, le Conseil est implique
directement dans ’application de la legislation sur I'investissement notamment de :

" Arrcter la stratégie et les priorités d’investissement

®  Definir les zones a développer

®  Deécider des mesures incitatives et des avantages a accorder

®  Approuver les projets de convention d’investissement
Conclusion :

Pour lutter contre le chomage et remedier la dégradation du marche du travail, I’¢tat Algérien a pris quelques
mesures dans cet objectif visant surtout I'insertion professionnelle des jeunes et le soutien des travailleurs ayant
perdu leur emploi (les travailleurs compressés pour des raisons économiques).

En effet, depuis plus de vingt ans, plusieurs formules ont eté mises en oeuvre dans le cadre de la politique de
I'emploi. Il s’agit des programmes diversifics, et differents dispositifs articules autour du traitement
¢conomique du chomage (création d’activite) et des emplois d’attente, combinant a la fois I’am¢lioration de
I’employabilite des primo-demandeurs d’emploi et le développement du cadre de vie des populations par la
création de chantiers d’utilité publique . Les dispositifs mis en ceuvre sont : la micro-entreprise, les travaux
d’utilité publique a haute intensité de main-d’ceuvre (TUP-HIMO), les Emplois Salaries d’Initiative Local
(ESIL), les Indemnités pour Activites d’Intérét Geéneral (IAIG) |, les Contrats de Pré-Emploi (CPE) et le micro

crédit sans oublier le développement et la promotion de l'investissement.

Des modifications ont été introduites dans chaque dispositif en vue de combler les lacunes et de susciter
I’engouement des jeunes et des ex-salaries victimes des compressions.
Par ailleurs les emplois crées dans le cadre de ses dispositifs sont en majorité temporaires traduisant une

politique d’emploi fragile qui ‘interesse a faire employer et non pas a creer des emplois.

% ANDI News, bulletin trimestriel, Avril, 2010,N°11
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RESUME D’UNE THESE
Management du savoir et développement des compétences
a I'heure des TIC
These ¢laborée par BENABOU Djilali

Sous la direction du Professeur Abdeslam BENDIABDELLAH

Introduction :

« L’avenement de la soci¢te des connaissances » et « L’omniprésence des technologies de I'information et de
communication » constituent de fagon récurrente les principaux titres des publications manageriales et
academiques. Les deux expressions résument en effet I’¢volution actuelle de I’environnement des entreprises et

expriment les défis organisationnels et theoriques a relever.

Il est clair que la connaissance s’avere aujourd’hui le carburant de la nouvelle économie. Elle est le seul véritable
avantage competitif qu’une organisation peut s’approprier face a ses concurrents. Jean-Michel Charpin conforte
cette idée dans I’avant-propos du rapport sur le plan de 2001 portants sur le theme de I’économie du savoir et
souligne qu’au XXI ° si¢cle, pour la France comme pour les autres pays du monde « la principale source de création de
richesses réside désormais dans les savoirs et les compétences, davantage que dans les ressources matérielles la compétitivité des
entreprises, le dynamisme de notre recherche, la prospérité et la sécurité de nos pays et, au-dela, celle des nations reposent
fondamentalement sur les capacités a créer et a utiliser les connaissances Ces capacités conditionnent donc largement les

performances en termes de croissance, de revenus et de création d’emplois ».

Tout est donc en train de Changer. Information et Savoir remplacent capital et énergie en tant qu'actifs principaux
, . N N . . , L . .
créateurs de richesse, de la méme maniere que ceux-ci avaient remplacé proprieteé agraire et main d'ceuvre deux

siecles auparavant (Jean-Paul Pinte, 2006).

De plus, les progres technologiques du XX © siccle ont transformé la majeure partie du travail créateur de
richesses d'une base « moins physique » a une base « plus intellectuelle » (Drucker, 1993). Technologie et savoir

sont maintenant des facteurs clés de production.

Les TIC ont apporté un bouleversement aux structures et aux processus managériaux des entreprises (M. Kalika,
2000a), ces dernieres permettent d’eémanciper des contraintes spatio-temporelles. Par exemple, par un systeme
de groupware, les partenaires travaillent sur un projet et chacun contribue avec ses idees, sans que la distance

géographique les séparant n’exerce un caractere discriminant (M. Saadoun, 2000).

Plus profondement, Les TIC forment un levier indispensable a I’émergence des pratiques du management de
connaissances et aux possibilités de developpement des compétences individuelles et collectives des acteurs dans
les organisations du XXI siecle (Jean-Yves Prax, 2000). En effet, les TIC sont présentent a travers les differentes
phases de valorisation des connaissances, depuis la création, en passant par la codification et en arrivant a la
diffusion et au partage (Jean-Marc Blancherie, 2001 ; R. Jacob, 2001). C’est donc, grace aux TIC, que

I’entreprise devient informationnelle : elle produit de I’information et la transmet, tout au long de ses processus



manageriaux, afin d’ameliorer la compétence de ses acteurs (Micheal S. Scott Morton, 1995 ; M C. Monnoyer,

1997).
De cette présentation, notre question de recherche se formule de la maniere suivante :

Peut ont operationnaliser le management des connaissances et developper les compeétences uniquement par le

recourt aux TIC ?

Cette problematique peut étre reformuler de la fagon suivante : l'usage des outils technologiques par les
entreprises peut-il constituer un garant pour un développement efficace des projets du management des

connaissances ?
Certaines interrogations, découlent de cette probléematique a savoir :
1 En quoi les TIC forment-t-elles un moyen de déplacement des criteres de compétitivite des
organisations du XXI siccle, tant au niveau des structures, qu’au niveau du management ?

2 Quelle réflexion mener pour appréhender articulation entre, d’une part, I'introduction des TIC au

sein d’une organisation et, d’autre part, la strategie, la structure et la culture de cette derniere ?

3  Comment faire du management des connaissances un levier reel de créativité et de développement des

organisations, et non une mode passagére ?

Les hypotheses sur lesquelles notre recherche sera basce sont les suivantes :

1. Les TIC qui se sont rapidement developpées dans les organisations, sont en mesure de bouleverser les
pratiques managériales des entreprises, de reorienter leurs choix strategiques et de les aider a developper les

savoirs et les compeétences.

2. Pour assurer leur croissance, les entreprises doivent investir aussi bien sur le capital physique que sur le capital
immatériel : I'acquisition de connaissances, le transfert de ces connaissances, leur capitalisation et leur

exploitation.

3. Le management des connaissances joue un role d’accelerateur du développement au niveau des organisations,

notamment par le renouvellement et le déeveloppement des savoirs et des compétences.

Apres avoir fait une synthese des differents travaux qui ont aborde ’apport des TIC au management moderne des
entreprises, nous tenterons de mettre en évidence les facteurs ayant contribu¢ a opérer un changement

considérable a deux niveaux :
— d’abord, celui des entreprises en rapport avec les technologies de I'information et de la communication ;

— ensuite, celui du management des connaissances au sein des organisations, en le considéerant comme un

nouveau mode manageérial createur de I’avantage concurrentiel pour les organisations.

Notre recherche sera illustrée par une étude empirique realisee sur un échantillon d’entreprises algériennes et ce,
a partir d’'un cadre d’analyse prenant en compte une triple dimension : systémique, interprétativiste et

structuraliste.

La figure suivante retrace la démarche méthodologique suivie dans notre these.



Démarche méthodologique de la thése

Partie | : TIC et transformations
organisationnelles

Effort de clarification de la tendance des
TIC et de ses impacts et les différents
outils TIC utilisés dans les entreorises

Qui permet de gérer les
connaissances

Partie lll : réalités du management des
connaissances a travers l'usage des TIC
dans quelques entreprises algériennes.

- la méthodologie employée et ses
implications sont discutées dans cette
partie.

- exploitation et traitement des données
recueillies dans les entreprises objet de
I'étude.

- ceci crédibilise I'idée d’une approche

Partie Il : Management des savoirs :
Fondements théoriques et évolution
historique

- Deux approches du management des
connaissances sont distinguées :

= |nformatique (Technique)
= Ressources humaines

- I'approche informatique
s’avere peut convaincante.

- comment alors, expliquer cet
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Premieére Partie : TIC et trabsformations organisationnelles

D’une fagon plus génerale, les révolutions technologiques et informationnelles qui caractérisent le monde
d’aujourd’hui, ont bouleverse les pratiques au sein des entreprises (J. Champeaux, C. Bret, 2000). Les divers
processus d’organisation, d’animation et de controle se retrouvent sous I'impact direct des NTIC. Désormais,
c’est 'ensemble des relations entre les divers partenaires (les clients, les fournisseurs, le systeme financier et
autres institutions.) qui se trouve redefini, grace aux perspectives nouvelles dessinées par les NTIC (S. Bellier, H.
Isaac, E. Josserand, M. Kalika, I. Leroy, 2002).

Grace aux NTIC, I'entreprise devient informationnelle : elle produit de I'information et la transmet, tout au long
de ses processus managéeriaux afin d’ameéliorer ses performances (Micheal S. Scott Morton, 1995 ; M C.
Monnoyer, 1997).

Les TIC entrent dans le cadre des catégories d’outils, qu’utilisent les entreprises pour faire face a la complexite de
leur environnement, et visant a jouer en faveur de leur reéactivite. Selon Tapscott et Caston, le role des TIC dans
les nouvelles formes organisationnelles devient un catalyseur de la transformation, et se joue a trois niveaux : elles
permettent, par le biais des moyens de telecommunications, la mise en place d’équipes de travail de haut niveau ;
en méme temps, clles permettent a I’organisation de fonctionner comme un tout intégre malgré une grande
autonomie de ses unités fonctionnelles ; et en fin, elles permettent l'apparition de I’entreprise virtuelle en

¢tablissant des liens avec des entreprises externe.

II existe deux types de relation d’interdépendance entre les TIC et les entreprises : premicrement, une relation
d’interdependance entre les changements organisationnels et I’adoption des TIC, deuxicmement une grande

relation entre la maitrise des TIC et les performances obtenues au sein des entreprises.

Les performances obtenues dans une entreprise par le biais des TIC sont lices aux deux processus organisationnels
: le processus d’exploitation des routines organisationnelles dans le systeme d’information et de communication et
le processus d’exploration des nouvelles regles et pratiques d’information et de communication (J. G. March,
1991). De ce fait, les compétences d’usage lices a ces deux processus demeurent nécessaires pour tirer la
meilleure performance de 'usage des TIC (S. Amabile et M. Gadille, 2003), qui influenceront a leur tour la
conduite des deux processus et permettront un glissement des compétences dans le cadre d’une bonne utilisation

des TIC (Howell et Wolff, 1992).

Désormais, au lieu de parler d’une influence unilaterale des TIC sur les modes organisationnels, nous parlerons
d’une perspective d’influence réciproque entre I'introduction des TIC dans les entreprises et les modes

organisationnels de ces derniéres.

En fait, les TIC sont a la fois creatrices de véritables nouveautes et amplifient des évolutions en cours : ainsi, les
discours autour de la diminution des niveaux hiérarchiques, sur le fonctionnement en mode projet, sur la
transparence des frontieres et des contours des entreprises ne sont pas vraiment nouveaux : cependant, les outils
TIC permettent de faire passer dans les faits des orientations qui restaient parfois au niveau des intentions. Ces

nouvelles technologies conduisent a repenser completement certains metiers et certaines fonctions.

Il nous semble essentiel aujourd’hui de ne plus perdre de temps a s’interroger sur ’ampleur du changement
apporté par les nouvelles technologies : revolution ou simple évolution, ces outils seront surtout ce que nous
aurons decide d’en faire. Mieux vaut se préparer a en tirer tout le potentiel, et notamment ne pas se contenter
d’en faire des outils d’échange d’information, mais reellement des supports pour des démarches de partage des

connaissances, de capitalisation des savoirs et de diffusion des méthodes de travail.



Il s’agissait surtout d’identifier la capacite de ces entreprises a produire les ressources necessaires a I’¢coute de leur
environnement afin de s’y adapter plus rapidement, puisque, comme le rappelle Romelaer (1998) « les ressources
consacrées a I'innovation ne sont pas seulement d’ordre financier ou matériel comme peuvent le faire supposer les investissement
en TIC, mais comprennent aussi les savoirs techniques, I’organisation interne, les dispositifs techniques et bien d’autres
éléments ». C’est ce que nous avons tente de mettre en perspective dans cette partie, en insistant sur la
concomitance de la valorisation des TIC et la capacite des entreprises a se réorganiser (recomposer leur structure
interne, les communications ascendantes - descendantes, les relations interpersonnelles et surtout I'implication de

chacun).
Deuxiéme Partie: Management des savoirs : Fondements théoriques et évolution historique

Dans l'introduction générale nous avons positionne la problematique de notre recherche dans un cadre general,
c'est-a-dire, la gestion des connaissances par rapport a I'usage des TIC dans les entreprises. Dans ce cadre, la
gestion des connaissances est le juste equilibre entre les aspects manageriaux et techniques qui permettent une
dynamique continue d'apprentissage organisationnel visant d'amecliorer la rentabilite de I'entreprise. Nous
constatons bien que les enjeux pour l'entreprise d'aujourd'hui ne sont plus la gestion des données, ni la gestion de

l'information, mais la gestion des connaissances.

Dans le cadre de cette deuxieme partie, nous plagons notre ¢tat de I'art de gestion des connaissances dans un cadre
a la fois technologique et manageriale. C'est pour cette raison que nous avons decide d'organiser notre ¢tat de l'art
de la gestion des connaissances par rapport a une approche sociotechnique. Cette présentation tentera de mettre
en lumicre les limites d’une vision principalement informatique de la problématique de la gestion des

connaissances.

Ainsi, selon Gousty, « toute opération technique peut étre considérée selon deux points de vue : un volet
technique ou prédomine la machine, un volet humain ou les opérateurs tiennent une place essentielle dans le
succes de la production ». Pour Gousty, cette approche sociotechnique est « particulierement efticace lorsqu'il
s'agit de mettre en oeuvre une technologie complexe, dépendant des variables affectées de nombreuses

incertitudes ». (Gousty, 98).

Cette observation chez Gousty nous a permis de faire une analogie avec I’arbre, ot d'une part, la partie visible de
l'arbre symbolise la technologie, et d'autre part, les racines symbolisent la partie caché¢e de la gestion des
connaissances en I’occurrence des aspects sociaux et managériaux de la gestion des connaissances (Bendiabdellah et
Benabou, 2005).

Cette deuxicme partie nous a permi de constater que la probléematique de la gestion de la connaissance a
commencée avec un objectif fortement centre sur leur conservation. Puis, elle s’est orientée vers |’ utilisation et la
reutilisation des connaissances dans d’autres contextes. Elle arrive aujourd’hui, dans une problématique de flux et

de généralisation du partage des connaissances dans les organisations.

Nous sommes pour l'idée d’évolution des approches de gestion des connaissances en remarquant que l'approche
technologique reste limitée car considere peu les personnes qui sont les acteurs principaux du management des

connaissances.

Nous remarquons, effectivement que les approches de gestion de connaissances evoluent en mettant aujourd’hui
I'accent sur la nature relationnelle, sociale et humaine de la connaissance, jusqu’alors occultée par les
préoccupations lices aux aspects technologiques. Cette évolution résulte des difficultes de mise en ceuvre des

démarches dans lesquelles la formalisation des connaissances ¢était fortement mise en avant par rapport aux savoir-



faire et aux connaissances non codifiables. Ainsi, les enjeux de la gestion des connaissances évoluent d’une idee de
stockage a une logique de flux favorisant les interactions. La collaboration devient aujourd’hui un enjeu majeur

pour la gestion des connaissances car elle permet de placer les acteurs au centre du cycle de vie des connaissances.

La collaboration entre les acteurs nécessite comme pre-requis une culture de partage et un climat de confiance et
de serénite. Cet environnement favorable fait reférence aux objets utilises pour accomplir une tache, aux
interactions sociales dans un groupe et permet ainsi de faciliter la collaboration, puisqu'il est a la base de
I'émergence de la conscience collective. Le manque de Conscience collective est genéralement présenté comme

une difficulté majeure rencontrée a la collaboration au sein des equipes virtuelles (Leinonen et al., 2005).

Troisieme Partie : réalités du management des connaissances a travers l'usage des TIC dans

quelques entreprises algériennes

La lecture de la litterature sur le management des connaissances a lI'heure des TIC conduit a penser qu'il serait
interessant de mener une ¢tude de terrain pour ¢tudier les caracteristiques des entreprises avec l'usage des outils

technologiques.

La construction du cadre théorique et I'analyse empirique sont deux processus étroitement lies. L'articulation des
developpements theoriques en un cadre conceptuel crée une grille de lecture qui guide en grande partie la collecte
et I'analyse des donnees. Donc, la confirmation et I'exploitation de notre problematique de recherche necessitent

la confrontation de notre cadre conceptuel aux faits.

L'objet de la recherche men¢e ici favorise I’adoption d’une démarche abductive qui semble correspondre
davantage a notre problematique de recherche. Quoi que la démarche déductive laisse plus d'empreintes sur notre

¢tude terrain que la démarche inductive.

La strategie hybride dans laquelle s’inscrit notre recherche influence le choix des outils de recherches. Elle tend a
preconiser a la fois une meéthodologie qualitative et quantitative, mais c’est surtout la coherence entre notre
problématique, nos questions de recherche et la strategie d’acces au réel qui a guidé nos choix. Notre
questionnement sur I'émergence de pratiques du management des connaissances en partie exploratoire, suppose
une méthode qualitative basce sur I'¢tude de cas. Quant au niveau d'appropriation des technologies de
l'information et de la communication et les usages engendrés, nécessitent la méthode quantitative et 1'outil du
questionnaire. La méme méthode est utilisee pour s'arréter sur la perception qu'ont les acteurs de la

problematique du management des connaissances.

Les sources des données collectées sur le terrain sont multiples et cette collecte a été accomplie en plusieurs
reprises et pendant plusieurs mois, ce qui a nécessité de notre part un dépouillement relativement difficile,
d’autant que notre volonté était de biaiser le moins possible les résultats, méme si dans toute recherche de ce

type, ce genre de risque est in¢vitable.

La figure ci-dessous présente l'articulation entre les différentes aspects de notre problématique de recherche. De

cette figure se dégage deux hypotheses fondamentales pour notre travail empirique, a savoir :
Hypothese 1 : I'entreprise algérienne peut realiser des performances par 'usage des TIC.

Hypothese 2 : I'efficacite des pratiques lices au management des connaissances ne peut pas étre justifi¢ uniquement

par l'introduction des outils technologiques.

Ces deux hypotheses de bases considerent les développements théoriques de la premiere et de la deuxieme partie.



La figure de la page suivante retrace les phases du déroulement de notre recherche empirique.
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aspects managériaux et sociaux.

Modeéle global de la problématique de recherche

Nous allons a présent rendre compte des résultats des enquétes réalisees depuis 2002 jusqu'au le début de 1'annee

2007.

I. TIC et entreprises algériennes :

1

Le fait marquant est I'importance des entreprises qui declarent avoir réalis¢ un avantage concurrentiel a
partir de 'usage des TIC, cela rejoint les resultats obtenus par (Byrd et Davidson, 2003 ; Wade et Gravill
2003). Cette importance peut étre justifice par le fait que les entreprises des pays retardataires par
rapport a |'utilisation des TIC, considerent que toute nouvelle introduction d’un outil des TIC engendre

réellement un avantage concurrentiel.



2 La combinaison de plusieurs types d’avantages concurrentiels est bien réalisée par I'ensemble des
entreprises de la premiere population. Par ailleurs, on remarque une certaine difficult¢ a combiner
I'ensemble des types d’avantages. Par exemple, il est plus facile pour les entreprises d’améliorer la
productivité des salarie¢s et de reduire les cotts que d’ameliorer la capacite d’innovation. Ce constat
rejoint en partiec I'idée avancée par March, (1991) sur la difficulte de combiner differents types
d’avantages concurrentiels, notamment dans les deux approches d’exploitation (réduction des cotts, par

exemple) et d’exploration (amélioration de la capacite d’innovation, par exemple).

3 Les entreprises TIC-performantes s’approprient micux la technologie Intranet et ses fonctionnalités, qui
leur permettent d’¢changer mutuellement les informations sur le réseau de I'entreprise. Nous avons
¢voque en haut, que les entreprises TIC-performantes disposent d’un réseau interne et d’une connexion
Internet depuis au moins quatre ans. Cette date renvoie a l'idee d’appropriation et d’adoption de la
technologie qui constitue un indicateur d’apprentissage, et les possibilites de developpement des

nouveaux usages des TIC (Rosenberg, 1982).

4 L’implantation des outils technologiques n’a pas engendré de modifications en termes de strategie.
D’ailleurs, la corrélation est negative (-0,24) entre « les TIC constituent un avantage concurrentiel » et
«l'introduction des TIC a induit des modifications dans la strategic ». La fonctionnalite¢ en terme
stratégique accordee aux outils technologiques est un autre ¢lement interessant. Les entreprises ont en
vue d’améliorer la comprehension de leur environnement, notamment en termes de changement dans les
regles de concurrences, utilisent les TIC (Internet, bases de donnces externes) comme un outil

d’étalonnage.

S A la question «si les TIC ont modifi¢ I’organisation de I'entreprise », les entreprises TIC-performantes
sont presque unanimement d’accord. Un resultat qui témoigne d’une certaine dynamique
organisationnelle chez les entreprises en matiere d’usage des TIC. A ce titre, Romelaer, (1998) suggere
que « I’organisation de I’entreprise et I'innovation sont les ¢lements cles de la relation entre innovation et
performance ». Autrement dit, le processus d’innovation dans le cadre d’obtention de performance passe

nécessairement par une adaptation organisationnelle.

6 Le méme constat est fait concernant la coordination entre les services. Mais Penjeu derriere cette
démocratisation de I'information est le risque de déplacer le fonctionnement de I’entreprise du formel
vers I'informel. Les routines de travail elles-mémes sont adaptees chez quelques entreprises pour pouvoir

tirer un maximum d’avantage de I'utilisation des TIC.

7 La charge de travail qu’implique l'introduction des TIC dans le travail ne semble pas ¢tre assez
importante pour pousser une grande majorite des entreprises a travailler en dehors des heures de travail.
Mais il existe certaines exceptions comme le montre le témoignage d’un cadre responsable chez
CEVITAL. : « C’est tout a fait logique. Je dois suivre la gestion de mes affaires a tout moment. Méme en

dehors des horaires du travail ».

Ces ¢tudes de terrain, malgre leur simplicité ont démontré un vif changement organisationnel. Le changement est
constaté du moment ot les TIC sont introduites dans les entreprises é¢tudices. Le changement est plus profond du
moment ou l'apprentissage organisationnel joue son role et commence a socialiser I'homme a l'outil. Le
changement est de plus en plus profond, du moment ol nous percevons positivement le role joué par les TIC au
sein des entreprises et surtout en faisant confiance a ces outils quant a leurs capacités a creer des gains de types
tangibles et intangibles. Ainsi nous parvenons a la présentation et a la discussion du projet du management des

connaissances a la Sonatrach. Le projet, que nous considerons leader par rapport aux entreprises algerlennes.



II. Management des connaissances chez SONATRACH

-Aspects Informatiques du projet : Le projet de gestion des connaissances est considere par la direction
generale de Sonatrach comme un projet stratégique. Il se base sur une vision globale erigee au niveau de
l'entreprise et des actions locales, concretes et visant a produire des bénefices visibles a court terme, L'objectif de
preservation du patrimoine stratégique de connaissances, developpe au fil des annces est une priorite pour le
groupe. L'enjeu est de plus en plus important, lorsqu'on sait que Sonatrach a connu un grand départ a la retraite et
un important recrutement de jeunes ; d'ailleurs, les statistiques de la population ¢tudice le montrent bien

clairement.

Pour sonatrach, les ¢léements de base de gestion des connaissances sont les acteurs de la connaissance (ceux qui
créent et partagent de la connaissance) et le systeme d'information (qui stocke, traite et rend disponibles les
informations). A ces deux ¢léments en interaction constante s'ajoute un patrimoine de connaissances ou
s'accumulent les savoirs crées et utilises. Par ailleurs, le knowledge management s'affiche comme un outil puissant

et incontournable pour la future Sonatrach Corporate University (SCU).

La methode choisie est plus descendante qu'ascendante. Elle prend la haute direction comme point de départ. Elle
fixe comme objectif, d'une part, une cartographie des compétences stratégiques et, d'autre part, une cartographie

des savoir-faire métiers critiques.

Cette cartographic est constituce d'arborescences permettant d'avoir une vue hi¢rarchisce de toutes les
connaissances utiles. A la suite d'une analyse crois¢e des deux types de compétences, on pourra identifier les

savoir-faire a la fois critiques et strategiques qui nécessitent une capitalisation, un partage et un transfert.

La mode¢lisation des connaissances telle que presentée par la méthode MASK (Ermine, 2003), ainsi que d'autres
techniques d'ingenierie des connaissances permet d'identifier les connaissances critiques tacites, y compris une
bonne partie de ceux qui ne sont pas explicitables par les individus concernes. L’entreprise a opté pour la
delimitation du patrimoine des connaissances vise, en choisissant une structure qui constitue un noceud
incontournable dans l'activité amont et donc qui englobe des savoir-faire metiers stratégiques et critiques. C'est
ainsi que la division PED (Pelroleum Engineering & Development) a été choisie comme entite pilote pour la
realisation de ce projet. A notre avis, ce choix de la part de la direction est pertinent, il est encre dans la

philosophie "d'aller prudemment et sirement pour arriver le plus loin possible ".

Expérimenter cette demarche fondee sur les concepts cites ci-dessus, pris en compte dans la stratégie Sonatrach et
dont la finalite est d'assurer le partage et le transfert des savoir-faire métiers les plus critiques constitue une

démarche importante de ce travail au sein du PED.

La phase finale, consiste a concevoir des dispositifs (sous forme de serveurs de connaissances) en capitalisant des

connaissances avec la méthode d'Ingénierie des connaissances (MASK) et en effectuant, par la suite, une
L ) . \ : , . .

scénarisation pédagogique a partir des modeles de connaissances. Ce serveur des connaissances reste un moyen

techniquement simple a developper par les acteurs metiers (knowledge workers) accessibles et sécurisables.

-Aspects Humains du projet : les conclusons suivantes sont tir¢es des enquétes terrains autour des themes de
la perception de la problematique du management des connaissances, le diagnostic de la culture organisationnelle

et du climat de confiance.

1. Si globalement dans les e¢tudes mencées mondialement sur le méme sujet avancent que le

premier objectif du KM vise toujours une meilleure maitrise du capital intellectuel, le constat



n'est pas le méme, puisque pour notre cible, la concrétisation passe par un nouveau role
. - , , A
assign¢ aux managers. Cela, peut réveler un mécontentement de la part des employés du réle

joué jusqu'a présent par ces derniers.

2. La grande révelation est que la mise en ceuvre d'un systeme de management des connaissances
ne doit pas nécessairement passer par les problématiques techniques (aspect classé dans la
derniere position.), car avant méme l'investissement dans les TIC se sont les enjeux humains

qui préoccupent.

3. L'émergence de nouveaux modes de travail collaboratif, avec des organisations plus
horizontales ou émergent des réseaux d'experts dépassant souvent les logiques rigides et
hiérarchiques, pose le besoin d'une evolution culturelle et une transformation de modes

d'apprentissages.

4. les principaux obstacles qui entravent la mise en place d'un systeme de gestion des
connaissances? Cette fois-ci: une culture d'entreprise ne favorisant pas le partage et le
changement est placée au premier niveau (35,4 %) avant le manque de convictions et
d'implication de la Direction Geénérale du Groupe (34 %), ce qui explique l'importance déja
accordée au nouveau role que devaient jouer les managers de la Sonatrach en matiere de
gestion des connaissances. Le manque de motivation de la part des employes a partager
l'information est place a la dernicre position (26,4), une position qui prouve une grande

disposition des employes a partager avec autrui si les conditions managériales sont réunies.

5. La réussite du management des connaissances passe avant tout par une culture d'entreprise basée sur la
confiance, le partage et la collaboration, c'est l'avis de la majorite des repondants. Cet item depasse
largement celui d'un climat technologique interne adapte. Vient en troisieme position une volonte
strategique a long terme, une position qui décele un souci de la part des employes que la direction du
groupe rendre de ce projet ambitieux une simple mode passagere et non une déemarche révolutionnaire du

management chez Sonatrach.

6. Nous pouvons avanceé que les deux premieres cultures favorables au management des
connaissances (la culture d'innovation et culture orientée tache) sont moins importantes que
les deux autres defavorables au management des connaissances (la culture bureaucratique et la
culture de compétition/confrontation). Cela, témoigne d'un deficit culturel chez Sonatrach,
qui necessite un travail profond de socialisation et de changement organisationnel en faveur des

valeurs culturelles favorisants le partage et le mangement des connaissances.

7. D'une maniere génerale, nous constatons un climat de confiance acceptable chez Sonatrach. A ce tire les
acteurs pensent que les promesses et les engagements sont tenus (2,2627). D'un autre coté, il pensent
male que les gens sont traites avec justice dans la resolution des problemes (1,9677), méme constat est
effectu¢ lorsqu'il s'agit de croire en la capacite des gens a tous les niveaux a realiser de grandes choses
(1,9677).

Conclusion :

Les observations de terrain ont conforte les principales idées developpees lors de la premiere et la
deuxieme partie en faveur d'un réle important des TIC dans le cadre de la réalisation des performances
au sein de quelques entreprises algériennes. L'effectivite de la performance TIC dans les entreprises
algériennes a ¢te evaluce selon les niveaux de satisfaction des réepondants. En definitive, 1'usage des

outils technologiques forme une reéalite dans la vie courante des entreprises algériennes et la



dialectique TIC/Management des organisations merite d'étre concili¢ dans un méme espace d'é¢tude

pour le cas de I'entreprise algérienne.

Les enquétes menues on permis aussi d'inferer les facteurs organisationnels qui semblaient étre
associ¢s a l'operationnalisation de la probléematique du management des connaissances dans I'entreprise
algérienne. Ceux-ci ont pu étre raccordeés a l'argumentation théorique a partir de laquelle nos

hypotheses de recherche ont pu étre formulees.

Comme nous l'avons signalé¢ au debut de la deuxieme partie, la majorite des recherches sur le sujet
sont issues du domaine de l'informatique. Aborder le sujet selon une approche manageriale et dans un
contexte non occidental, présente a notre sens une importante originalite. Les pays non occidentaux
et notamment les pays sous développés a l'instar de I'Algérie, éprouvent un énorme deficit en matiere
de normes de gestion moderne, pour cela nous considerons que le travail développée dans cette these

comble un peu ce deficit.

Toutes ces tendances observees dans la realite du management des entreprises (selon ses aspects
theoriques et aspects pratiques), doivent interpeller les chercheurs sur les potentialites de recherche
pouvant &tre envisagées dans des axes comme celui qui fonde notre problématique. Car partant de
considérations systémiques et contingentes et de constats pour l'entreprise algérienne, nos
investigations ont fait apparaitre que de multiples facteurs peuvent influencer la bonne conduite des
projets de gestion des connaissances. Cependant les ¢tudes empiriques presentées dans la troisieme
partie contribuent forcéement a une meilleure comprehension du réle joue par les TIC et les limites

enregistrées en matiere de gestion des connaissances.

C'est pour cela qu'il faut oser aller plus loin dans le questionnement, mais aussi dans la présence au
. . , . , . . , .
niveau des entreprises, car c est uniquement par ce moyen (etude par questionnaire et presentation
d'une étude de cas) que l'on parviendra le mieux a appréhender les différentes facettes de ce vaste

domaine.
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Faits et chiffres marquants sur le travail

Travail informel

Dans le monde, 1,8 milliard de
personnes travaillent de maniére
informelle ? sans contrat de travail,
sans sécurité sociale, sans |la
moindre protection juridique, et le
plus souvent pour un salaire de
misére. Seules 1,2 milliard de
personnes disposent d'un contrat de
travail.

Des salaires misérables

Le travail informel est souvent
synonyme de pauvreté. Plus de 40
pour-cent de la population active
gagnent moins de 2 dollars US par
jour.

Le travail précaire est la norme

Dans beaucoup de pays d'Afrique et
d'Asie, un salaire journalier de moins
de 2 dollars US est fréquent. C'est
trés grave, car la population de ces
pays, qui vit généralement dans une
grande pauvreté, ne bénéficie
souvent d'aucune prestation sociale.

60% de la population active mondiale
travaillent dans des conditions précaires

Travailleurs informels:
1,8 milliard de personnes

Travailleurs avec un contrat:
1,2 milliard de personnes

41% des travailleurs vivent
dans la pauvreté

Proportion de la population mondiale avec un salaire journalier...

inférieur a 1,25 dollar
inférieur a 2 dollars
supérieur a 2 dollars

Trés bas salaires: différences régionales

= Proportion de la population active qui gagne moins de 2 dollars par jour
= Proportion de ia popufation active qui gagne plus de 2 dollars par jour

Afrique

du nord:

30%

Europe centrale Asie du sud Asie de l'est
et du sud-est, (dont Inde): (dont Chine):
CEl:14% I 81% 33%

l

Afrique sub- Moyen-Orient: Asie du sud-est:
24% 47%
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Différences de salaire

Salaire annuel moyen
Les différences de salaire moyen
entre pays sont tellement grandes
qu'il est (difficile de les faire
apparaitre sur un graphique. Le
salaire moyen au Mozambique
représente a peine 2 pour-cent de
celui en vigueur aux Etats-Unis.

Burkina Faso
El Salvador
Mozambique
Nicaragua
Suisse

Afrique du Sud
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Les femmes gagnhent moins dans

le monde entier Dans le monde entier, les femmes gagnent

moins que les hommes
C'est pourquoi elles e]g]fl Proportion en pour-cent
particuliecrement exposées a la
pauvreté. Des différences notoires
existent entre pays. Cela dit, il serait
faux de penser que les femmes sont
moins discriminées dans les pays
riches que dans les pays pauvres.

Burkina Faso
Allemagne

El Salvador
Mozambique
Nicaragua
Afrique du Sud
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65%

La croissance n'apporte aucune

AP Travail précaire malgré
amélioration

une croissance économique

Une croissance plus forte n'améliore Revenu par téte en Amérique latine

pas la situation des pauvres. Durant Proportion de travail informel en Amérique latine
les 17 derniéres années, |la —
proportion du travail précaire et i
informel a augmenté malgré la %

croissance. Ces chiffres concernent
I'Amérique latine. Ils sont quasiment
identiques dans les autres régions
du monde.
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Travail des enfants

Dans Ile monde, 200 millions
d'enfants agés de 5 a 14 ans
travaillent. Le travail des enfants [RILCACUEEUREIGET A
recouvre des activités qui portent JEERUEEEENERNEC TR TES)
préjudice aux enfants ou qui les EEEEESEN 10-14ans W 15-17ans
empéchent d'aller a I'école. C'est en
Afrique sub-saharienne que la plus
forte proportion d'enfants travaille
(environ un tiers). En chiffres
absolus, c'est en Asie que I'on trouve
le plus grand nombre d'enfants au
travail.

12
6 “&,’ 9 .
.
_ e . g(é.. ,
Amenque latine. p 4

Afrique Moyen-Orient
Caraibes SRAQ T, A‘"’wc P Asie, Pacifique

de personnes gagnent moins de dollars US par jour.

d’enfants travaillent dans le monde entier.

de personnes sont au chomage. Les jeunes en sont deux fois plus
souvent victimes que les adultes.

de personnes sont victimes de formes modernes d’esclavage (travail
forcé, asservissement lié 2 des dettes impossibles a rembourser, trafic
d'étres humains); la moitié d’entre elles sont des enfants et des jeunes.

de la population active travaillent sans contrat dans des conditions
précaires. En Suisse, cette proportion oscille entre 4 et | 1%.

Sources: OIT, OCDE, Banque mondiale, Seco

http://www.sah.ch/index.cfm?ID=F19577AA-949F-47F6-2013120616A28FBE
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