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| ntroduction

I ntroduction

Aux cours de ces dernieres années, est ennraeol’'agitation et de la
difficulté du monde des fréquentations, il est ptusel d’avoir une stratégie, mais il
est egalement plus difficile d’élaborer celle-cdetla mettre en activité. Pratiquement
tous les secteurs sont touchés par la variatioedésologies, les circonstances et les
mesures liées a la mondialisation, en consequeaicéep modifications perpétuelles

apportées de ces derniers.

L’'appréciation des existants de la mondialmatiet les oppositions
concurrentielles qui ont un impacte Considérabtdesimodifications des entreprises,
ces dernieres qui met au point Une nouvelle stimtggite aux changements causés
par un espace incertain et délicat Et face a ahffposition nouvelle et formelle.
L’entreprise se doit a s’adapter et indiqué Comméaliser les objectifs qu’elle a visé,
ainsi, elle consiste a aboutir un avantage Conotielegrace a la reconfiguration en
continu de tous ses emplois et garantir une allmt&®ptimale des compétences, car le
succes des entreprises repose en grande partesstompétences et le savoir-faire de
ces salariés. Une fois les emplois et les compéseront adoptés aux contextes les
pratiques de cette entreprise doivent permettnependre aux défis qu’a un moment

donné doit affronter.

La stratégie d’entreprise est 'une des p&umges sciences du management,
son objet est I'entreprise en tant qu’acteur deviéa économique et sociale. Pour
parvenir la stratégie d’entreprise est 'un deyyems d’actualisation et d’ajustement
gui est un ensemble des dispositifs pédagogiquesdafpermettre au ouvriers d’'une
entreprise de s’adapter aux changement structueeélsaux modifications de
I'organisation du travail impliquer par les évotuts technologiques et économiques
et sa mise en place vise a accroitre les empldesatompétences des ouvriers et leurs
degrésd’adaptation a leurs environnement, et il lui est donc légitime d’acc@adér lui

permettre de se perfectionner.
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Notre travail de recherche sur le terrain concéer@EVITAL. Qui constitue
le fil conducteur de notre recherche qui s’atdcsur I'impact des choix stratégiques
de I'entreprise surl’adaptation des emplois et les compétences. Et poancer ce

theme, on a averti un plan sur lequel est basé tloéme.

- La partie théorique : contient deux chagitqui se résument comme suit :
Le premier chapitre concerne le cadre méthodolayaginotre recherche, il contient :
les hypothéses, la définition des concepts, la od&thet la technique utilisée, la
population d’étude, la pré-enquéte, le déroulemeat 'enquéte, et en fin les
problémes rencontrés. Le deuxieme chapitre settg gar la stratégie d’entreprise et
traité trois sections dont la premiere porte dewgaités sur la stratégie d’entreprise,
la seconde sur I'analyse stratégique d’entrepEséa troisieme elle est intitulée sur la

gestion et développement des emplois et des congaeste

- La partie pratigue : contient le troisierae le quatrieme chapitre :
troisieme chapitre qui consiste de présenter l'oisgae d'accueil CEVITAL, est
constitué de trois sections dont la premiére pette la présentation de complexe
CEVITAL, la seconde sur Les procédures de recrutéraeCEVITAL et enfin la
derniere section porte sur lancement d’'une opérat@ recrutement . Et pour ce qui
est du quatrieme chapitre qui consiste a prés€atalyse de données et interprétation
des résultats ainsi que la vérification des dewempgres hypothéses pour arriver a
infirmer ou confirmer notre hypothese centrale. rRotravail s’achéve avec une

conclusion générale, puis la liste bibliographicetegn fin les annexes.
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Chapitre | Cadretimgdologique

L’étude scientifique regroupe tout un ensearde valeurs aidant tout chercheur a
répondre aux questions qu'il se pose, c'est uneadém raisonnable qui va lui
permettre d’examiner le probleme a résoudre, diobies réponses et d’acquérir de
nouvelles compréhensions. Il est important quehlercheur ait recours a certaines
étapes méthodologiques afin de finir son phénomg&n&tude, de formuler ses

hypothése et d’apporter des solutions au probléodié
1. Les raisons et objectifs du choix du theme

Tout chercheur peut étre inspiré d'un sujet d'étetledécide de I'étudier pour
plusieurs raisons quelles soient objectives ouestilves. Nous pensons que le choix
du sujet est d’'une grande importance. Nous avaasodd essayé de comprendre notre
sujet de recherche pour ensuite I'expliquer et mép® aux objectifs que nous nous
sommes fixés. Nous résumons les raisons qui noumcitées a étudier ce theme et

nos objectifs comme suite :
1.1. Lesraisons du choix du théme

Le choix de notre sujet de recherche, issue smpkbict des choix stratégiques
des entreprises sur I'adaptation des emplois etoegpétences au sein de I'entreprise

CEVITAL est motivé par plusieurs raisons :

- A travers nos différentes lectures, sur notre syieta attiré notre intérét et qui
nous a incités a en faire une étude sociologigpeésaavoir obtenus des
renseignements aupres de I'entreprise CEVITAL deiBe

- Compte tenu des changements auxquels cette esrgu@aut étre confrontée au
guotidien, la nécessité d’étre davantage a I'écdeteclients et le contexte de
compétitivité actuelle devient un alibi pour inge&uune démarche anticipative
et préventive. D’ou I'importance d’élaboré une bemstratégie d’entreprise.

- Il convient de s’intéresser d’avantage a cetteesithtégique, afin d’avoir une

vision synthétique des emplois et des compétencéstapts au sein de
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1.2.

I'entreprise et faire des prévisions sur leur étiolu pour permettre de les
évaluer, les développer et les adapter a cettegiea

Etant donné que la stratégie définit la relatiortreeri’entreprise et son
environnement, CEVITAL doit adopter des stratégipsur atteindre leurs

objectifs.

Les objectifs du choix du theme
Développer mes connaissances en termes de chaliggtiue d’une entreprise.
Identifier les spécificités de la gestion stratégigau sein de l'entreprise
CEVITAL.

Déterminer les différentes options stratégiquésries a la CEVITAL.
Démontrer le degré d’'importance accordé a la giiatéu sein de CEVITAL et
découvrir 'apport de cette démarche anticipatisasdle contexte concurrentiel

decette entreprise portuaire.
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2. Problématique

Les modifications expéditifs dans I'environnemees @ntreprises est induit par
I'Universalisation économique, la concurrence, fegpes technique et technologique
et la variation des modes d’organisation et mamage renvoi les entreprises a se
reposer sur plusieurs stratégies afin d’étre@li#e de ses abonnés et de conduire son
succeés économique, Pour cela ; I'entreprises digrer des techniques de production
dans I'élaboration de sa stratégie en atelier coreméureau, a touché le travail
d’ouvriers mais egalement celui des employés, edsiciens et des cadres. Engagée

fermement et avec des financements tres élevé.

Cependant il faut indiquer que la stratégie quie ablopter les entreprises afin
de réussir leur assimilation et ensuite leur vemmtloit étre flexible par rapport aux
taux fluctuations économiques, financieres, teabgigues et méme humaines ; elle
doit étre globale c’est-a-dire qu’elle prenne emsidération l'augmentation de
I'incertitude économique et la compétition potelidieau niveau national et

international, ainsi que la maturité de I'espritadenpétitivité.

Lorsque la stratégie d’'une organisation se modi&efacon incrémentale, elle
peut s’écarter petit a petit de I'évolution de sowironnement, au regard de nouveaux
produits, de nouveaux acteurs sur le marché, deretieutechnologies car toute
entreprise est confrontée en permanence a des eosdsr turbulences, qui en tout de

cause aura des conséquences sur I'emploi et legétentes des salariés.

Toutefois, I'emploi que I'on peut considérer dame wentreprise n’ont pas une
activité exigé dans une forme imposé, et dans angelacception, la gestion de
I'emploi doit permettre a I'entreprise de classertemps correspondant a ses besoins
en gquantité et en qualité, et une meilleur asstioitade I'emploi dans la stratégie de

I'entreprise selon Jean-Marie PERETTI : « 'adaptatde I'emploi au quotidien,
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c’esta la fois une réponse constante aux contegn&érieures et un moyen nouveau

d’atteindre des objectifs internes a I'entreprise »

Par ailleurs, la gestion des compétences fait gantiégrante de la gestion
globale d’'une entreprise, suite a des environnesnehangeants et adéquats, elle
constitue un des leviers principaux de la perforreanéconomique et a
I'environnement concurrentiel, son intégration dales stratégie générale de
I'entreprise est nécessaire, selon Laétitia LETHIEUX : « la compétence fait partie
de la stratégie de I'entreprise, car les compétemoeivelles constituent des atouts
compétitifs & I'égard des concurrent$ Ghaque entreprise a sont objectif alloués a la
stratégie,Le CEVITAL a son tour adopte une stratégplle d’obtenir un avantage
concurrentiel, de ce fait on pose la question sue&vguel est I'impact de cette

stratégie sur I'adaptation des emplois et des cotapées?

! PERRTTI Jean-Marie, tous DRHEdition d’organisation, ®°édition, Paris, 2003, p : 114
2 LETHIELLEUX Lattitia, I'essentiel de la gestion des ressourcesdines édition GUALINO, Semeédition,
Paris, 2011, p : 44.
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3. Hypotheses

Toute recherche scientifigue suppose une ou plissieunypothéses, selon
MAURICEANGERS une hypothése se définit comme «éBoqui prédit une

relation entre un ou plusieurs ternies et impliquare vérification empirique.'»

L’hypothese étudies elle se présente comme unecgupation non gratuite,
portant sur les objets réels étudiés, de ce faprds les investigations théoriques

gu’on a faits on a dégagé les hypotheses suivante :

- Les choix stratégiques de CIVITAL engendrent lalisdion de I'adaptation
des emplois et des compétences pour la contineit@ultreprise.

- Les choix stratégiques de CIVITAL engendrent laliséion de I'adaptation
des emplois et des compétences pour une performénoaomique de

I'entreprise.
4. Définition des concepts clés
1. STRATEGIE

Artdedirigeretdecoordonnerdesactionspouratteindrjactif. Synonyme manceuvre

1.1Etymologie et utilisation du mot stratégie

Le mot stratégie derive du_grec(stratos signifie «armée», agein signifie

« conduire»).

La stratégie est l'art, la démarche ou l'ensentd@de méthodologies qui
maximisent en univers conflictuel ou concurrentgést-a-dire face a un rival, un

opposant, un adversaire, un concurrent ou un enndes chances d'atteindre un

1 ANGERS Maurice, initiation pratique a la méthazigie des sciences humainédition Casbah université,
Alger, 1977, p : 102.

8
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objectif donné malgré les actions de l'autre ouad#sesElle est utilisée, entre autres,
en diplomatie, aux échecs, au jeu de go, a la guem ME, en marketing, au

poker, etc..

La stratégie militaire continuation de la politeqextérieure d'un état par un autre
moyen que la diplomatie est le déploiement de eee$ armées terrestres, navales et

aériennes dans le montle.
1.2 La stratégie d'entreprise

La stratégie d'entrepriseest le processus, la fmaou l'ensemble des
méthodologies (matrice d'analyse stratégique, etm) permet d'élaborer un
portefeuille d'activité et d'allouer a long termesdessources a des secteurs d'activité
geostratégiques assurant la pérennité de I'ergeeptila remunération des actionnaires

avec le maximum de chances de succes.

En particulier, elle consiste pour chacun de eesesirs d'activité et ce sont les
stratégies compétitives de DAS a obtenir un aggntaompétitif grace a la
reconfiguration des ressources de l'organisatiams dan environnement concurrent
changeant, afin de répondre aux besoins du marclaéxeattentes des différentes

parties prenantes (actionnaires, employés, insestis, etc.j.

Contrairement a l'opinion courante et au parali@itepar beaucoup d'auteurs, il
n'y a que tres peu de rapports a I'exception dethauélogies d'élaboration des
stratégies, des trois niveaux de la guerre etamhallyse stratégique ; des principes de
I'art de la guerre ; et des qualités du strategeher entre la stratégie militaire et la

stratégie d'entreprise .

1 C. CLAUSEWITZ, « Et la théorie de la guerssedans la guerre, les éditions de minuits 1965C(
MARMOUSE, p : 69).

2AKTOUF Omar, méthodologie des sciences socialepptoche gualitatives des organisatigition
macintosh, Montréal, 1987 P : 58.

9
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1.3 Définition sociologique

La sociologie des organisations c'est fortementespla seconde guerre
mondialé. Maints d’auteurs en théorie des organisationsbandonnée le postulat de
la domination de I'économique selon lequel la éga est uniqguement déterminée par
les forces du marché et de la concurrence, eeildant d'imposer le seul jeu des

acteurs comme processus structurant.

Ce concept est apparu dans les travauxXCaezier vers 1970 les moyennes
stratégies se résument un exercice d’'un pouvois des sources peuvent étre les
alliances. La maitre de l'incertitude critique darfenaire I'expertise et la hiérarchie

les objectifs dépendent des critiques de stratfegeactions.

la stratégie de I'entreprise consistea se fixer dectifs en fonction de
I'environnement et des ressources disponible damgahnisation puis a allouer ces

ressources a fin d’obtenir un avantage concurieshti@ble et défendable .

Selon Michel Richard les outils de travail nécestitle pilotage des éléments

suivants?

- stratégie de I'opération s qui porte la fabrigatsur stock, la configuration a

la conception.

-stratégies de distribution qui est basé sur la assance approfondie des

canaux de distribution.

- stratégie des services clients qui déterminatitfait les besoins des clients.

1 M. MARCHENSAY, « management stratégigudes éditions Chihab, 1997, p : 10.

’M. CROZIER, «_une approche sociologique desétiatdans les organisationsevue frangaise de gestion,
janvier- février1988, p : 62.

*Michel Richard, SCM COMPENDRE, maitriser et optienis pour _accroitre les performances et
étreconcurrentielOTR, France, éducation, p : 29-35.

10
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-stratégies actives qui consistent a la recherchemddélleurs moyens de gérer et

rentabiliser les capitaux de I'entreprise.

Pour Igor ANSOFF, « la stratégie est I'un de cegerde décision qui guident le
comportement d’une organisatioh £es critéres sont des régles, par lesquels doiven
répondre a certaines caractéristiques, et qui peugde : orientations, objectifs,
stratégies, commerciales, stratégies administgtieeméme les grandes orientations
opérationnelles. Ainsi, si SALLENAVE, intégre dises composant dans sa
définition de la stratégie tels que : le plan, lidigpre concurrentiel, et 'avantage de
I'entreprise, en la définissant comme suit : «tlatégie est un plan d’utilisation et
d’allocation de ressources disponibles dans ledbunodifier I'équilibre concurrentiel
et la stabiliser a l'avantage de l'entreprise coésie $, alors Alain Charles
MARTINET la définit qu’elle : « désigne I'ensembldss criteres de décision, choisi
par le noyau, pour orienter, de facon déterminamtsur la durée, les activités et la
configuration de I'entreprise’»Cela veut dire que le noyau qui est le gouvermeme
de I'entreprise va prendre des décisions, en s\yamogusur un ensemble de criteres, tel
que : I'environnement, les régles, les normes ettnditions nécessaires pour guider

I'entreprise a atteindre ses objectifs, en s’irgsamt plus le facteur du temps.

'« 1. ANSOFF, _stratégie de développement de I'emiseples éditions d’organisations », Paris, 19891 pQ.
2J. P. SALLENAVE, 1984(cité par P. JOFFRE, G. KOBENStratégie d’entreprisénti manuel, les Editions
d’organisations, 1984, p : 52)

3 A.C. MARTINET, «Management stratégique : orgatign et politique>, MCGRAW-HILL, Paris, 1984, p :
51.

11
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2. Emplois

C’est une activité exercé par une personne dabstl d’accomplir des taches

pour en suite recevoir un gain.
Il ya deux sens de parler d’empldi

- Dans le sens et microéconomique, lI'emploi désign&a fois l'exercice d'une
activitééconomique et le poste de travail. On ghisigopour un individu qui travalille, il
a un emploiou il occupe un emploi quel que sostkut de la personne (employeur,
salarié, aidefamiliale). Dans le sens courant etragconomique, I'emploi est un
élément de laconjoncture économique. De ce poinvwe le volume de I'emploi

s'appréhende par lesstatistiques des effectifsp@éscet la durée réelle du travail.

- Dans le sens comptable, I'emploi est une utiisatles ressources en biens et
services.Dans ce cas le terme apparait souventugal pll correspond au débit d'un

compte.Dans le bilan, les emplois correspondeatcfl

- L'emploi joue un réle déterminant dans l'intégnatsociale de chacun de nous, on le
sait bien: non seulement le revenu, mais ausdialetset la place dans la société en
découlent. L'exclusion commence aujourd’hui paorigation d'emploi. A l'inverse, ce

n'‘est que parce qu'elles accedent désormais ere rmdsmploi que les femmes sont
parvenues a se faire admettre comme égales desdwmméme s'il reste encore du
chemin a parcourir. Ce n'est d'ailleurs pas leaitaéminin qui est une nouveauté,

c'est I'emploi. Car le travail féminin a pu deverigible en changeant de statut social:

les salariées se sont substituées aux aides fasilia

! MARTINET Alain-Charles, SILEM Ahmed, lexique degi®n édition DOLLAZ, S5eme édition, paris, 2000,
p:173.
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3. Compétences

C’est la capacité d’'une personne qui intégre ésatces connaissance dans des

situations diverses.

Selon WEISS Dimitri « la compétence rassemble ttgies de savoir : une
savoirthéorigue (connaissances), un savoir-faixkpéeences) et un savoir-étre (une
dimensioncomportementale) mobilisés ou mobilisalgjesin salari€ met en ceuvre

pour mener a bien lamission qui lui est confiée ».

De cette définition, on peut retenir essentielleimdeux enseignements : le
premier estque la compétence est vue d’abord coomr&ément individuel, car elle
est liée a descaractéristiques propres au sal@gét dans ce sens : «si I'on a pu parler
de qualificationcollective pour décrire les phénaegd’adaptation au fonctionnement
de l'organisationexistant au niveau d’'un collea# travail, «la compétence», elle,
(dans son acceptionrécente) et individuelle estdigles caractéristiques personnelles

du salariés $.

-Selon Michel Crozier et Erhard Freiberg, d®57, définissent la compétence
comme la premiere et la plus apparente des quatedgs sources de pouvoir
sécrétées par les organisations. lls la metteneécidiment en rapport avec la
spécialisation fonctionnelle : « I'expert est lailsqui dispose du savoir-faire, des
connaissances, de I'expérience du contexte qupéumettent de résoudre certains
problémes cruciaux pour l'organisation ». La seeosdurce la plus importante de
pouvoir -I'environnement -n’est autre qu’une congme&ie particuliere liée a la maitrise

de I'environnement de I'organisation, une expersisécifiqué.

1 WEISS Dimitri, et autre, la gestion des compétenoku-delas des discours et des outils, un guideliaction
des DRH personnel n 330, février 1992, p : 34.

2 WEISS Dimitri, ressources humain@eme édition, d’organisation 2005, p : 342.

3M. Crozier, op.cit. P : 69.
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1. La méthode et la technique utilisée

Chague recherche exige une démarche méthodologigue’appuie sur des
principes Stables (méthode et technique) qui peemiet’aboutir a des objectifs et

résultats Scientifiques.

Tel est le premier sens que I'on peut donner atim#ihode : « la démarche

générale de La pensée dans le domaine scientiique

A un autre niveau, on entend par méthode, cegadewhniques d’investigation

propre a la recherche. C’est ainsi que I'on paglendéthode quantitative.
a. La méthode utilisée

On a procédé durant notre recherche a l'utilipate la méthode quantitative
qui est : « Celle qui permet de recueillir sur msemble d’éléments, des informations
comparables D’un élément a l'autre. C’est cette manabilité des informations qui
permet ensuite les Dénombrements et, plus généeateanalyse quantitatives des
données % Elle a pour objectif de quantifier et de mesums Honnées collectées
durant notre enquéte, en s’appuyant plus précisesuen’obtention des réponses aux
guestions du questionnaire et en vue d'établir desélations entre les choix

stratégiques et I'adaptation sur les emplois eClesipétences.

Puis nous avons procédé a linterprétation des éesrrecueillies en les
transportant a Un ensemble de théme représentati$ dlobjectif de mettre les

corrélations servant a vérifier nos hypotheses.

! DORTIER Jean-Francois, le dictionnaire des scigeenainesédition sciences humaines, France, 2004, p :
553.2BOUDON Raymond, les méthodes en sociolpgition PUF, 11eme édition actualisée, Paris9186
31.
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b. La technique utilisée

On a bien choisit la technique de questionnairecepajue c’est la plus
adéquate pour le recueil des informations de rtb&gene sur le terrain, car cette

technique de recueil des données détermine lekatssiinals de I'enquéte.

La technique de questionnaire est défini comme :destests, ayant une
perspective unitaire et globale (déceler tellesivatibns ou telles attitudes, telles
opinions...) composés d'un certain nombre de questd généralement proposés
par écrit a un ensemble plus ou moins élevé d’iddi et portant sur leur godts,

leurs opinions, leurs sentiments, leurs intéréts...»

Le questionnaire a pour finalité « de recueillis lieformations auprés d’'une
population déterminée, de toucher toutes les vi@salmtroduites au niveau des

hypothéses et d’établir directement les relatiarteedes variables®

Concernant les questions utilisées ; on a des iqnestermées, questions a

choix multiples et questions dichotomiques.

- Les questions ferméesont définies selon Maurice Angers comme des stumres

obligeant I'enquété a effectuer un choix parmi w@ntan nombre de réponses
plausibles fournies»

- Question a choix multipkst celle qui offre un éventail de réponses pldesiha

I'enquété, questions a choix multiples et a undesgtponse permise et question a
choix multiples a plusieurs réponses perniises

- Question dichotomiquéenquété choisis une réponse entre vrai ou fauwemtre

Ooui ou noA

! AKTOF Omar, op.cit, P: 94.

2 ALBARRILO Luc, apprendre a chercher I'acteur sbeitila recherche scientifiqu€eme édition, Bocecke
Bruxelles, année non cité, P : 64.

¥ ANGERS Maurice, initiation pratique a la méthodgpédes sciences socialéslition CASBAH, Alger, 1997,
P : 146.

* Ibid. P: 181.

®Ibid. P: 181.

15



Chapitre | Cadretimgdologique

Notre questionnaire a une totalité de 22 questi@mpgpupé en (03) axes :

Axe N° 01: les données personnelles.

Axe N° 02: les choix stratégiques et la continuité de Feptise.

Axes N° 03: les choix stratégiques et engendre des perfaresaéconomique sur

la création des valeurs.
6. La population d’étude

Selon M. ANGERS « la population d’étude est uneemde d’éléments ayant
une ou plusieurs caractéristiqgues en commun gquiliggiguent d’autres éléments et

sur lesquels porte I'investigatiori »

La population mere de I'entreprise CEVITAL se canstde 3500 salaries dans
les différents poste de travail, dont la populatims cadres est de 200 occupant les
différent poste de responsabilité dans des diftérdépartements, dont la population
des cadres supérieures est de 20 salaries occlgsadifférent départements, et les
agents d’excusions et les agents de maitrise eSD@esalaries de I'entreprise et le

reste c’est les ouvriers de I'entreprise.

Pour notre part on a opté pour deux catégorie®paafiessionnelles dans deux
départements ; ressources humaines et financesoqtiles cadres supérieurs de 5

salariés, les cadres de 40 salariés.

! Ibid. P: 226.
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a. L’échantillonnage

L’échantillonnage est définit selon Angers comme«un ensemble des
opérationspermettant de sélectionner un sous-etsesiime population en vue de

constituer un échantillont»

Nous avons choisi I'échantillon stratifié apresiadistribué des questionnaires
sur la totalité de la population d’étude qui est ddlaries, puis récupéré 45

guestionnaires,

M. Angersdéfinit I'échantillon stratifie comme «&k@vement d’'un échantillon
dans une population de recherche par un tiragexsarth a I'intérieur de sous groupes,

ou strates, constitués d’éléments ayant des caisditiées communes?3
7. La pré-enquéte

Avant d’entamer notre recherche définitive, onuar&cours a une pré enquéte
qui est : «une phase de terrain assez précocele®iiuts essentiels sont d'aider a
constituer une problématique plus précise et stidoconstruire des hypotheses qui
soient valides, fiables, renseignées, argumentgastdiées. De méme, la pré-enquéte
permet de fixer, en meilleure connaissance de cdeseobjectifs précis, aussi bien

finaux que partiels, que le chercheur aura & &tisur vérifier ses hypothéses ».

Notre pré-enquéte s’est déroulé durant le moisndes, et qui a durée une
semaine dw1/03/2015au 05/03/2015 ou on a put découvrir le terrain et avoir une
idée sur le fonctionnement de l'entreprise, ainge de recueil des informations
concernant notre population d’étude et le choixadechnique a utiliser, vérifier nos
hypothéses et tester nos questionnaires sur O6éeslae différentes catégories, ce qui
nous a permis d’apporter quelques modifications auwestions posées en les

reformulant afin qu’elles soient plus compréheresigour tout les salariés.

'ANGERS Maurice, op.cit., P : 229.
?|bid. P: 231.
3 AKTOUF Omar, op.cit. P: 102.
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Ajoutant a tout cela, qu'au cours de notre préuétg, on a eu l'occasion de
faire I'observation participante, ou on a contribaéla réalisation des taches
administratives, et ceux, dont différents servicesqui nous a donné l'opportunité
d’élargir nos connaissances relatives a notre sigeecherche, identifier le niveau de
satisfaction des salariés, le mode de gestion. aasi durant cette période, on a eu la
possibilité de nous familiarisé avec le milieu devail et son personnel et gagner leur

confiance.
8. Déroulement de I'enquéte

Notre enquéte s’est déroulée au sein de I'ense@EVITAL, qui a durée deux
mois allant du 12/02/201aul1/04/2015 durant cette périodele( 15avril) 45

guestionnaires ont été distribué de maniere adtrenist recupérer apres une semaine.
9. Les problemes rencontrés

On ne peut pas réaliser un travail ou une rechesadres rencontrer des
difficultés bien sur, donc durant la période der@atcherche nous avons rencontré

guelque difficulté a savoir :
- Le manque de sérieux de certains salariés comeenotre enquéte.
- Le manque d’études antérieures.
- Difficulté a faire administrer notre questionreair

- Inaccessibilité de certains salariés.
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Section 01 : Généralités sur la stratégie d’entrepse.
1. Notion de la stratégie*

Le concept de stratégist d’origine militaire. Il vient du grestrategogc'est-
a-dire générale) et désigne l'art de commandemkar en présence de I'ennemi.
Dans les domaines militaires, politiques et phifdsques, la notion de stratégie
de stratégie a inspiré de nombreux grands actder§hakespeare a Tolstol, en
passant par Montesquieu, Kant, Hegel ou Clausewitz.

Dans le domaine de management, le concephdpren générale une
signification plus large qu’en matiére militaireiggu’il recouvre également la
définition des buts et des objectifs par rapporgaels on planifie 'emploi des
ressources. |l n'existe cependant pas de définitinbanimement acceptée, les
formulations étant tant6t larges, tantot étroite.

1. Les objectifs de la stratégie d’entreprisé
1.1 La gestion de la compétitivité
L'interlocuteur de la stratégie est paiiErement d’approvisionner la
compétitivité de I'entreprise. Il faut auditionnker tendance a maintenir la rivalité et
aussi noté Ie’caractére éventuel de cette derniére En d'autmeteil n'est pas
obligatoire d’avoir des candidats pour étre corentiel ou explorer a I'étre. Relier ses
abonnés ou vaincre des ultimes échanges ou égdleingnuer son tarif de repris en
garantissant la valeur sont autant d’affirmatioescdmpétitivité d’'une entreprise. La
compétitivité percoit ainsi des réalités tres défées. Deux buts qui peuvent étre
assimilés dans le cadre de la recherche de comjpétitl'efficacité et I'efficience.
L'efficacité consiste a chercher a atteindre ureotif donné sans objectif donné en
minimisant les ressources engagées. Les entrepisshent souvent l'efficience
mais se contentent parfois de souhaiter I'effiéacit
1.2 La gestion de la sécurité de I'organisation :
La protection de I'entreprise est considérer contiore des buts de la stratégie.
Et c’est de garantir I'état identique de disgosita court, moyen et long terme et

faire face aux menaces inévitables a activité éwmmoe et aux lois stratégiques. La

! DESREUMAUX Alain, LECOCO Xavier et all, stratégiédition PEARSON éducation, paris, 2009, p : 08.
2 .
Ibid., p 47-49.
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sécurité des exclusifs, des établissements et latsmés est pareillement une source
importante de pérennité des dispositions. Comméiosr types d’organisation, la
sécurité remplacement méme de la mission de lgentit
1.3 La gestion de la légitimité de I'organisation

L’organisation a pour but de rechercher de pentbe aupres des acteurs internes
et externe qui évaluent en enchainement des dasigies équipements.
Une abstraction est |égale si ses démarches sstimigliées comme étant adéquates
dans la bordure d’'une instruction de régles ouaeuws. La gestion de la légitimité
est stratégigue car si une organisation est legitmuprés des acteurs de son
environnement, alors elle bénéficie d’un accesilggie a des ressources : candidats a
des emplois, soutien des investisseurs, clients pmbreux, délais de paiement
accordés par les fournisseurs, motivation des iéalaetc. A l'inverse, une image
négative peut conduire a une démotivation et, pgéiséralement, a une plus faible
implication des acteurs internes ainsi qu'a un ritését des acteurs externes pour
I'organisation.
2 Les trois niveaux de stratégie®:

La stratégie intervient a plusieurs niveaux dane arganisation. Les individus
peuvent dire qu’ils ont une stratégie personngik, exemple en ce qui concerne
I’évolution de leur carriére. Bien que cela soidisemblablement pertinent lorsque
I'on s’intéresse a l'influence des individus surskaatégie de I'organisation dont ils
font partie, les stratégies individuelles ne sa e sujet du présent ouvrage. Si I'on
considére I'exemple de dell, il est possible d'iifgar au moins trois niveaux distincts
de stratégie organisationnelle.

2.1La stratégie d’entreprise :

Concerne le dessein et le périmétre de I'orgamisatans sa globalité et la maniere
dont elle ajoute de la valeur a ses différentesvitdt. Cela inclut les choix de
couverture geographique, de diversité de 'offrepdaduits et services et la maniéere
dont les ressources sont allouées entre les a&stiidans le cas de Dell, I'incursion

dans I'électronique grand public constituait unecisién stratégique qui affectait

Y EMIRE Louise, CHAREST Eric et all, La planificatiales ressources humain&héories et applications dans
les administrations publiques au XXgiécle. Edition N3, Presse de I'Université du Québec, Canada, 2011,
25.
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I'entreprise dans son ensemble. Généralement, rédégte d’entreprise prend en
compte les attentes des propriétaires, c'est-a-ldise actionnaires, I'Etat ou les
marchés boursiers. Comprendre clairement ce nideastratégie est déterminant, car
il constitue le socle des autres décisions strateg. |l peut parfois prendre la forme
d’'une mission explicitement ou implicitement formel qui est le reflet des
orientations générales.

2.2 domaine d’activité :

Qui consistent a identifier les facteurs clés deces sur un marché particulier.
Elle également appelésratégie concurrentielleen ce sens qu’elle revient a définir
comment un avantage peut étre obtenu par rapport@currents, et quels nouveaux
marchés peuvent étre établis ou construits. Leujsge d’'une organisation en DAS
est appelé segmentation stratégique. Il constituexercice préalable indispensable a
tout diagnostic stratégique, puisqu’il est impolssill’affecter des objectifs et des
ressources a des activités qui n’ont pas été diifaées.

2.3Segmentation opérationnelles :

Qui deéterminent comment les différentes composandes I'organisation
(ressources, processus, savoir-faire des individdéploient effectivement les
stratégies définies au niveau global et au nivesulAS. Par exemple, Dell possédait
six cent de production dans le monde qui devaietie &oordonnés afin
d’approvisionner en temps et en heure — et avequmEhiits correspondant bien aux
spécifications locales - ses trois grandes zonegrgphiques. En effet, dans la plupart
des entreprises, le succes des stratégies contelfendépend tres largement des
comportements adoptés et des décisions prisesvaaunbpérationnel. La cohérence
entre les décisions opérationnelles et la stra@gistitue donc un point déterminant.

3 Les fondations de pensées en stratégie :

3.1 Les approche de I'adaptation stratégique etimtention Stratégique :

Depuis les années 50, on assiste a une évolutios @apensée en stratégie.
L’évolution de ces approches provient de I'évolatae I'environnement des entreprises
qui introduit de nouvelles variables. On peut digtier deux grandes approches :
'approche de l'adaptation stratégique (basée sypdsitionnement) et I'approche de

I'intention stratégique (basée sur le mouvement).
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3.1.1 L'approche de I'adaptation stratégique™
C’est I'école classique qui renvoie a une piidurant laquelle la stratégie est
associée a des principes d'adaptation et de positio s’agit du déterminisme
stratégigue ou la stratégie est considérée commne wvariable contingente a
I'environnement. En effet, cette approche considgue la stratégie suppose une
adaptation permanente a I'environnement pour aggqueée position dominante sur le
secteur et la défendre. Ainsi, la stratégie ne peiétre imposée par I'environnement
de l'entreprise. Elle débute avec le modéle « SWOT », qui constitubase sur
lagquelle toutes les autres théories se dévelop@enmodele considéere que la stratégie
doit constituer une adéquation entre les opposaret menaces de I'environnement et
les forces et faiblesses de I'entreprise. Ellerséopge par une réflexion sur I'avantage
concurrentiel et s’achéve avec M. Porter, dontttagaux représentent la référence
dans le domaine des stratégies de positionnementeftet, la stratégie devrait
permettre de construire et de garder un avantageucentiel durable permettant
d’améliorer le positionnement de I'entreprise dans secteur d’activité.Ainsi, la
stratégie est considérée comme un moyen permeitdi@ntreprise d’atteindre la
position idéale (de ses DAS) par rapport a seswosats dans l'industrie. Il s'agit
d’'une position unique et créatrice de valeur.
3.1.2 L’'approche de l'intention stratégique :

Cette approche met en avant une conception derdéegie centrée plutdt sur
I'intention et le mouvement. Il s’agit plutét d’'ungsion volontariste ou I'entreprise,
avec ses spécificités (ressources, compétencesaissances), peut agir sur son
environnement. La stratégie vise dans ce cast@maformation permanente du jeu
concurrentiel et des capacités de I'entreprise ntit@oement a I'approche classique,
cette approche se base sur les spécificités dedjmrse et non sur le secteur d’activité
dans lequel elle se trouve. Elle considére, d'uamg, pue I'entreprise doit concilier des
avantages concurrentiels multiples et non duralidésutre part, I'objectif clé de la
stratégie n’est plus l'adaptation aux conditions ke concurrence, mais leur

transformation et leur renouvellement. Cette agpeodébute par le courant de

1 SAIS Maurice et MATAIS Emmanuel, Stratégie d’eptise : évolution de la penséslition groupe EDHEC,
Marseille, 'année non citer, p : 185.
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I'intension stratégique (I'école basée sur lesoes=®s) qui propose une conception
radicalement opposée a I'adaptation stratégiqugparir de ses propres ressources et
compétences centrales, une entreprise peut tramsforles conditions de
I'environnement en identifiant les ressources ehpétences clés, les évaluer dans le
contexte environnemental de I'entreprise, ens@tedévelopper et valoriser dans le
cadre d’'un apprentissage individuel et collectié. ¢courant de l'intention stratégique
s’est développé récemment pour intégrer le conckptla transformation et du
mouvement, et ce, car le probléme central devientehouvellement constant des
conditions de la concurrence. En effet, les noegetlonditions de la concurrence (on
parle de I'hyper-concurrence) explique cette évotutet rend la transformation
permanente nécessatre.
3.2 Les fondations stratégiques selon H. Mintzberg Mintzberg a classifié les

approches de gestion stratégique en 10 écoles.

3.2.1 L'école de la conception, la créativité ou école durojet

Cette école voit la formation de la stratégie comungrocessus de conception.
Elle se base sur la rationalité du dirigeant. Céttele fonde | »élaboration de la
stratégie sur la notion du diagnostic stratégicqiasi, I'élaboration d'une stratégie
consiste a trouver la meilleure adéquation possdrite les forces et faiblesses
internes et les menaces et opportunités externescépt bien connu d'analyse
SWOT). Les dirigeants formulent des stratégiesretaet simples, dans un schéma
delibéré de réflexion consciente - ni analyse fdisteg ni flou intuitif - de facon a ce
qu'elles puissent étre mises en ceuvre partous.

3.2.2 L'école de la planification
Cette école voit la formation de la stratégie commeprocessus formel. Elle reprend
pour l'essentiel les hypotheses de I'école du pregeif une - qui a son importance : le
processus stratégique n'est pas seulement cénélaialformel, décomposable en étapes
distinctes, délimité par des check-lists et étage ges techniques (objectifs, budgets,

programmes et plans opérationnels). L'équipe dernmg stratégique » remplace, de

ISAIS Maurice et MATAIS Emmanuel, op.cit, p : 18881
2 LEMIRE Louise, CHAREST Eric et all, op.cit, p9.7
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fait, les dirigeants qui n'a plus qu’une intervemti marginale. Ici la stratégie est
considérée comme un processus objectif, organig@mfié dans ses moindres détails.
3.2.3 L’école Du positionnement
Cette école voit la formation de la stratégie commeprocessus analytique. Par
I'analyse de l'industrie, du secteur et donc dmiaurrence, la stratégie va déterminer
un positionnement, choisir un endroit ou le potntie développement est le plus
élevé. Le positionnement ici est principalementevuterme de produits / marcheés.
C'est Michael Porter, qui a donné son élan a asttde en 1980, dans la foulée
d'autres travaux réalisés sur le theme du posiiommt stratégique, tant dans le
monde universitaire que dans celui du conseil (natant par le Boston Consulting
Group). Pour cette école, la stratégie se réduiinacertain nombre de positions
génériques, choisies par le biais d'une analysedibe des situations. Cette littérature
s'est développée dans toutes les directions, emgfides groupes stratégiques, les
chaines de valeur, la théorie des jeux et d'awre®re, mais toujours avec une
tendance analytique.
Elle place l'activité¢ dans le contexte de son itres et regarde comment
I'entreprise peut améliorer son positionnementégigue dans cette industrie.
3.2.4 L'école entrepreneuriale
Le courant entrepreneurial axe le processus sigaiegsur le dirigeant de
I'entreprise, et insiste sur I'importance de la@ren compte des mécanismes mentaux
. l'intuition, le jugement, la sagesse, I'expérienetc. dans le processus de décision
stratégique. Les stratégies Ne sont plus des prajes plans ou des positionnements
précis, mais des visions floues, ou des perspestee général exprimées de facon
imagée, au travers de métaphores. Elle se baselaswision, c'est-a-dire la
représentation de la stratégie qui se créé dacerveau du dirigeant et qui constitue la
ligne directrice de la stratégie.
3.2.5 L'école cognitive
Cette école voit la formation de la stratégie comm@@rocessus mental. L'intérét
portait sur l'origine des stratégies. Si elles &eetbppaient dans I'esprit humain sous
formes de schémas de base, de modeles ou de éaaied, possible de comprendre le

cheminement de ces processus mentaux ? Le cowgmiti€sert a batir des stratégies
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sous forme d'interprétations créatives, plutét getéacer la réalité de facon plus ou
moins objective. Cette école analyse commentdesonnes percoivent les modéles et
le processus d'information. Elle se concentre sigstrce qui se produit dans l'esprit
du stratége, et comment il ou elle traite I'infotioa.*
3.2.6 L'école de l'apprentissage

Cette école voit la formation de la stratégie commeprocessus émergent. Ce
modele de création stratégique - totalement diffiéde ce ceux des écoles précédentes
- remonte aux premiers travaux sur « l'incrémemtati (ou la notion des petits pas
plutbt que de grandes enjambées) et aux concdptque la « prise de risque », la «
stratégie émergente » (issue de décisions indilletu@lutét que d'une conception
dans une tour d'ivoire). Dans cette optique, ledé&gies sont émergentes, les strateges
sont partout dans l'entreprise et la formulatiofaghise en ceuvre de la stratégie sont
inextricablement liées. On introduit le conceptrgémisation apprenante. Il n’y a pas
de séparation entre le processus de la formulaola stratégie et le processus de la
mise en ceuvre.
Le monde est trop complexe pour permettre a daségies d'étre développées d'un
seul trait. Comme plans ou visions claires. Parséqoent les stratégies doivent
eémerger dans de petites étapes, car une entrepagerend ».

3.2.7L'école du pouvoir

Cette école voit la formation de la stratégie conumgrocessus de négociation.
Il s'agit d'un courant de pensée qui considére geuxoirs :
Le pouvoir a vocation interne considere que le ippmement de stratégies au sein
d'une entreprise est essentiellement politique uet ¢ge processus est basé sur la
négociation, la persuasion et la confrontationeetds acteurs internes. Le pouvoir a
vocation externe percoit I'entreprise comme un#ééequi utilise son influence sur les
autres et sur ses partenaires au sein d'alliamoesntreprises et autres formes de
réseaux pour négocier des stratégies dites « tio#ec» dans son intérét. La stratégie
est alors développée comme un processus de négocattre les détenteurs de la

puissance au sein de I'entreprise, et / ou epfrgdprise et ses partenaires extefnes.

! LEMIRE Louise, CHAREST Eric et all, op.cit, p: 82.
2 |bid. p: 83.
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3.2.8 L'ecole culturelle :

Cette école voit la formation de la stratégie comuneprocessus collectif. En
fait, la culture est un élément central de la étiat : elle intervient dans le processus
d’élaboration de la stratégie et constitue une coule I'avantage concurrentiel.car
difficilement imitable.

Elle essaye d'impliquer les divers groupes et dépants au sein de l'entreprise. La
formation de la Stratégie est regardée comme psasdendamentalement collectif et
coopératif. La stratégie qui est développée estréfiexion sur la culture d'entreprise
de l'organisation.

3.2.9 L'école environnementale

Cette école voit la formation de la stratégie comuneprocessus réactif: C'est
I'environnement qui oblige I'entreprise a choisireustratégie plutét qu'une autre, ce
sont les forces extérieures a l'entreprise qui tient le vérifiable acteur de la
stratégie. Ainsi, soit I'entreprise s'adapte a Vieoannement soit elle disparait.
Cependant, I'école environnementale mérite queyl'préte attention pour I'éclairage
gu'elle apporte sur les exigences liées a I'enmgorent. La stratégie est alors une
réponse aux défis imposés par I'environnement mxtdr'environnement n’est plus
considéré un facteur, il est considéré comme wrLatt

3.2.10L'école de configuration

Cette école voit la formation de la stratégie commme processus de
transformation. L'entreprise est percue comme uoefiguration (des groupes
cohérents de caracteéristiques et de comportemerasplanification, par exemple,
dans les entreprises routinieres connaissant deditoms de stabilité relative et
I'école entrepreneuriale dans des configurations pgynamiques de start-up ou de
transformation. Toutefois, s’il est possible derdédes entreprises par de tels états,
alors le changement suppose un mouvement plutitatad'est-a-dire le passage
d'un état a un autre. La formation de la Stratégteun processus de transformation

de l'organisation d'un type de structure de prisdétisions en un autfe.

Y EMIRE Louise, CHAREST Eric et all, op.cit, p: 84.
?|bid. p : 86.
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Section 02: L'analyse stratégique de I'entreprise.

1. La conception du processus d’analyse stratégiqué :

La somme des acteurs de I'entreprise qui doivemticiizer a la collecte des
données stratégiques, ainsi que la nécessité de uné@ structure de circulation des
informations démontrent l'importance de formalide processus de Il'analyse
stratégique. Cette formalisation peut prendre dewds différentes suivant la taille de
I'Entreprise, le secteur ou elle opére, sa cultw@) organisation actuelle et les
moyens dont elle dispose.

Cependant, dans tout les cas, pour formaliser @eepsus il faut au minimum prendre
en compte les aspects suivants :

- Créer un « comité stratégique », définir tres m&uient son role, lister les

participants.
Habituellement ce comité doit conduire I'analygejtte a s’appuyer sur des
« experts » pour tout ce qui touche a la méthodeleg a I'utilisation pratique
des outils.
Doivent étre normalement représenté a ce comite :

- Ladirection générale,

- Les principaux centres opérationnels (par exempleumes, division ou

département en fonction de I'organisation),

- Les directions fonctionnelles (direction : finagrgs, ressources humaines,

recherche et développement, etc.).
Quand au choix de personnes, il sera influencéapaille de I'entreprise.
Bien sir, les membres doivent étre capables déraiexdes problemes du quotidien.
C’est, sans aucun doute la, I'un des premiers sileompremier de sélection, le
deuxieme venant directement aprés étant I'espoiivérture et le refus de la politique
des « chapelle » ou « clans ».

— veérifier que tous les membres de ce comité ontaammaissance suffisante de

I'analyse stratégique, sinon leur donner le minimdenformation nécessaire,
pour leur permettre :

- D’une part de participer efficacement aux travaux,

! GARIBALDI Gérard, Analyse stratégiguédition d’organisation Eyrolles, Paris, année oioé, p : 115-116.
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- Et d'autre part de comprendre le sens des mouvemettatégiques qu'ils
auront a mettre en ceuvre avec leurs équipes.

— faire le choix d’'un mode d'organisation de recued,transmission et d’analyse
des données stratégiques.

Ceci suppose, si cela n'est pas déja en placerabs des structures permettant de
réaliser ces réaliser ces taches et d'assurerskog des bases de données.

— établir un planning des travaux, comportant notamninges temps d’échange
avec les représentants du « politique », afin dessirer de la convergence des
travaux avec les décisions prises a ce niveau.

— Prévoir une mise a jour, en principe annuelle,atedyses conduites :

Afin de prendre en compte les effets de changememsrtants, dans les conditions
de la lutte concurrentielle.

— S’assurer de la loyauté et de I'honnéteté desqpaatits :

L’'analyse stratégique est un exercice qui perd teom intérét dés que le
comportement des participants n’est pas en conférawec les qualités ci-dessus
requise. On a pu se rendre compte, par exemplaléta construction d’une matrice
attraits / atouts du type MCKINSEY, que les outidlétent directement la valeur
gualitative de I'entreprise par rapport a ses camecus. |l est donc recommandé que la
premiere modélisation des outils soit, de préféaente fait de personnes
hiérarchiqguement indépendantes des responsablastignnels.

— vérifier la faisabilité des stratégies choisies :

- Tout d’abord en utilisant un outil de calcul dwjie stratégique,

- En vérifiant la capacité de maitrise de la chamgaleur y afférente.

2. La segmentation stratégique :

2.1. Le concept de la segmentation stratégique :

Opération consistant a considérer I'entreprise danglobalité et découpé ses
activité en unité homogene, appelées segment gtjaes.

L'objectif est de révéler :

— Des possibilités de création ou d’acquisition deuatles activités.

— Des exigences de développement ou d’arrét d’agsiekistantes.
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2.1.1. La segmentation stratégique :est évolutive car toute modification de
technologie, toute évolution du marché, entrainevent sa remise en cause. Il est
donc indispensable d’examiner périodiquement léinmarce de cette segmentation.
2.1.2. La segmentation marketing : est la démarche qui consiste a repérer,
puis a couvrir un ou des couples produits /marané Ia(s)quel(s) I'entreprise
posséde un profil concurrentiel favorable.
2.1.3. L’articulation entre la segmentation stratégique etla segmentation
marketing : La segmentation stratégique est une démarche anhigple et
préalable a la plupart des diagnostics d’'une ogsgaioin, cependant, elle ne doit pas
étre confondue avec la segmentation marketing, lameelle elle peut s’articuler
mais qui porte sur des éléments tres différentrsAlque la segmentation
stratégique porte sur I'ensemble de l'organisatmour identifier les DAS, la
segmentation marketing se fait au sein d’'un DAS @ganisation pour identifier
les clientéles potentielles. Les DAS mobilisent dessources variées comme des
hommes et leur compétence, des sites de productenmarques, des brevets ou
encore des ressources financiéres. Les segmentsnatehé (issus de la
segmentation) sont constitués de consommateursuemignt. Les différents
segments de marché identifiables au sein d’'un DA&trant qu'un segment
stratégigue n’est jamais totalement homogene, ratse qu’en termes de client
servis.

3. Ladiagnostique stratégique :

Consiste a identifier les enjeux stratégiques awens d’'une collecte et d’'une
analyse rigoureuse d’informations sur I'environnatmeoncurrentiel de I'entreprise et
sur ses ressources. Afin de guider I'apprenti @nérgeur dans la phase de lancement
du diagnostic stratégique, cette section propose ammte de vade-mecum cComposé
d'une série d’interrogation qui portent a la foig $environnement externe et sur
I'analyse interne de I'entrepride.

L'évaluation de la situation stratégique de l'orngation se fait par le biais d'un

diagnostic, c’est a la fois interne et externe :

'CROUE Charles, Marketing internationdeme édition de boek et larcier S.A, 2003, p : 284.
“COSTER Michel, Entrepreneuri®earson Education, France, 2009, p : 83.
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3.1. Le diagnostique interne :

Du point de vue interne, ce diagnostic prend lan®od’un inventaire des forces et
des faiblesses de I'organisation en termes deuess®et de compétences.

a.l L’analyse des ressources internes :
Il s’agit de relever les forces et les faiblessed’arganisation pour chacune de
ses ressources interne. Cela concerne notamment :

-Les équipements (machines, locaux ...). Ex: qual@gé ancienneté des
équipements, capacités de production, Isatidin et organisation des ateliers dans
une entreprise;

-Les ressources humaines. Ex: nombre et aptituldss travailleurs (salariés,
fonctionnaires, bénévoles), niveau de rémunératimpfivation et climat social,
relations avec les syndicats;

-Les ressources immatérielles (brevets, logicielsEx): niveau d’autofinancement,
capacité d’endettement, suivi du budget, des r#sult

-Les systemes de gestion. Ex: structure de I'asgdion, culture (valeurs,
croyances...), modes de direction.

a.2 L’analyse des compétences de l'organisation :

Il s’agit de déterminer quelles sont les compétsristinctives de I'organisation.
Autrement dit de répondre a la question suivartgourquoi les clients viennent-ils
dans cette organisation ? » peut-étre parce qugahisation a su développer un
certain savoir-faire technologique, commercial dmaistratif, en vertu de son métier
ou de sa mission. Par exemple, maitriser certaiaesnologies distinctives, voire
exclusives, concourt a donner a I'organisation wangage relatif ; de méme posséder
un potentiel d’'innovation et de recherche dévelopgat élever peut accroitre les
chances de réussite d’une organisation. Pour selaf#per, I'organisation doit rendre
ces compétences distinctives des autres orgamisat®maniére durable.

3.2. Le diagnostic externe*
Le diagnostic interne n'a de sens qu’au regard idgristic externe, qui porte

sur toute les menaces et opportunités liées ait@mvement.

'COSTER Michel, op.cit, p : 139.
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b.1 L’analyse des forces concurrentielles :

L’attrait d'un secteur dépend de cing forces corentielles :

- Les concurrents: ce sont les organisations qui se partagent lemengecteur
d’activite.

- Les fournisseurs :leur pouvoir de négociation réside dans la menacisq
peuvent représenter. En effet, ils sont en medeneduire soit la qualité, soit
la quantité de leurs produits, ou encore d’augrmdates prix ;

- Les nouveaux entrants potentiels ce sont les organisations de secteurs
voisins qui possedent des savoir-faire commun &esecteur qu’elles veulent
pénétrer ;

- Les offreurs de produits de substitutions :ce sont des organisations en
activité dans d’'autres secteurs qui proposent detujis satisfaisants les méme
besoins. Elle accoisent le niveau de la concurrence

b.2 L’analyse des acteurs environnementaux :

Les acteurs environnementaux tels que les agsmts consumeéristes ou les
mouvements écologiques constituent aujourd’hui giegipes de pression dont les
organisations sont obligées de tenir compte. Lemrosations ont besoin d'étre
insérées dans leur environnement sous peine d&atees par les consommateurs et /
ou les ONG, les syndicats professionnelles, voies Imarchés financiers
(développement des fonds éthiques).

b.3 La prise en compte de I'évolution du cadre léda :

L’évolution du cadre Iégal est rapide et a des égunences importantes sur les
organisations. De nombreux exemples peuvent é&e ccontrat nouvelle embouche
pour les entreprises d’au plus 20 salariés (détwetnois d’aolt 2005), réforme du
cadre de la gestion publique pour l'orienter vees késultats et la recherche
d’efficacité (loi organique relative aux lois dedinces, aolt 2001).

Cette évolution peut étre vécue par les orgaoisatsoit comme une contrainte
supplémentaire, soit au contraire comme une oppibétipour changer et aller de
I'avant.

Ainsi la loi organique relative aux lois de finascequi réforme en profondeur la

gestion de I'Etat, nécessite une adaptation padiffile des administrations a ses
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nouvelles regles. Mais elle permettra aussi de elonne plus grande visibilité aux
politiques publiques en reflétant mieux les gractisix en matiére d’emploi, de
sécurité, d’éducation, etc.

4. Les outils du diagnostic stratégiques :

4.1. Le modéle de Porter (les cing forcesy:

Le modéle des cinq forces de Porter a été élalmréprofesseur de stratégie de
'université de Harvard Michael Porter en 1979. Deme que Sun Tzu est
incontournable lorsqu’'on parle de stratégie, Mith®erter et les cinq forces
(menaces) qu’il identifiées sont une base obligatéorsqu'on aborde la stratégie
d’entreprise. Le changement, avec Porter, vientaituque la stratégie ne repose sur
I'entreprise prise isolément, mais sur ce que Pduieméme appelle « I'industrie »,
c’est-a-dire un ensemble d’acteur économiques.lL&aymond Vernon s’appuie sur
la gamme de produits de I'entreprise, Michael Rddé reposer son analyse sur son
coeur de metier.

Michael Porter synthétise les facteurs influantlayperformance d’'une entreprise
par cing forces, qui sont incarnées par les acthursarche :

Le pouvoir de négociation des clients.
La menace d’entrants potentiels.
Le pouvoir de négociation des fournisseurs.

La menace des produits de substitution.

a kr w0 DdPRF

L’intensité de la concurrence intra-sectorielle.

La prépondérance de chacune de ces cing forcedesumutres permet de
déterminer la capacité des firmes en présence agdégin profit. Si toutes les forces
sont élevées, la menace sera importante et let passible sera limité. A l'inverse, si
les forces sont faibles, il est théoriqguement fdssie dégager un profit important. Le
point essentiel consiste donc a évaluer l'influerespective de chacune de ces forces
de maniere a déterminer quels sont les facteussdelé&succes dans I'industrie, c’est-a-
dire les éléments stratégiques qu’il convient détnsar pour obtenir un avantage

concurrentiel.

'RUNET Therry B, Management des organisati@éustion Bréal, 2006, p : 140.
2PELLETIER Arnaud et CUENOT Patrick, Intelligenéeonomique, mode d’empl|did Pearson France, 2013,
p:215.
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a.1l Le pouvoir de négociation des clientsplus leurs pouvoir de négociation est
forts, plus leurs exigences sur les prix, les seviou bien les conditions et délais de
livraison exercent une influence sur la rentahilidus la compétition entre les
concurrents sera forte.

a.2 La menace d’entrants potentiels ces concurrents sont soit des nouveaux sur

le marché, soit des acteurs bénéficiant d'une laibg@lus ou moins importante sur

ce marché ou sur un marché connexe.
a.3 Le pouvoir de négociation des fournisseursla maitrise de ses colts de
production par I'entreprise reste encore largentéintitaire de sa stratégie d’achat,
donc du choix de ses fournisseurs. Il importe pemtreprise de disposer de peu de
fournisseurs, mais qui lui permettent d’assuresdéntiel de la production. Avec,
néanmoins, le risque de voir son pouvoir de négoaiae réduits, notamment en cas
de concentration des fournisseurs, d’absence ddujpsode substitution ou de codlt
supplémentaires en cas de changement de fourrssgelimverse, une trop grande
diversité éloigne du partenariat et du rapportifg@gee client/fournisseur.
a.4 La menace des produits de substitutionla menace vient de ce que le client de
I'entreprise dispose de plusieurs solutions (produi service) pour satisfaire son
besoin. Ainsi, pour se rendre d’'un point A a umpd, il peut recouvrir au train, a la
voiture ou a l'avion. Par ailleurs, I'innovationprecept cher a Porter, amene son lot
de produits de substitution. La pérennité de lgmiise peut alors s’en trouver
menacee si :

- lls améliorent le rapport qualité/prix ;

lls viennent d’'un concurrent puissant, qui dévelppdes moyens
importants pour le développement de son innovation.

La gravité de cette menace s’amplifie dés lorslguapport prix/performance du
produit de substitution correspond a celui propgsel’entreprise et que le transfert
d’'un produit a l'autre est fiable pour le clientals ce cas de figure, on comprend
aisément limportance de la veille technologique sein de [I'entreprise afin
d’anticiper ce type de situation, mais aussi deddle commerciale/marketing, qui

permettra d’anticiper les besoins des prospeathesits.
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a.5 lintensité de la concurrence intra-sectorielle elle se matérialise par les
démarches accomplies par les entreprises du sqmbeurvaloriser leurs produits et/
ou leurs prestations de services : lancement deeaoxx produits, baisse de prix,
publicité.. !

L’intensité de la concurrence intra-sectoriellec’est une compétition permanente
des différents concurrents au sein du secteur @ocnoitre ou suppriment, maintenir
leurs position .

Section 03 : gestion et développement des empldisles compétences

1- emplois
1.1 Analyse des emplois®
La conception moderne de l'analyse des emploisxé@stau début du siécle. Elle est
liée aux études des temps et mouvements effechareB. W. Taylor et développée
dans son ceuvre principale, la direction scientdigles entreprises. L’analyse des
emplois se définit comme étant une procédure dgjiseiune méthode appropriée pour
la collecte systématique de faits précis concermantmploi étudié a une période
donnée, permettant ainsi de tracer le profil desogploi avec toutes ses composantes,
c’est-a-dire sa description et le profil du tituéai
Pour situer la place de l'analyse des emplois,stl mécessaire de distinguer les
expressions « évaluation des emplois » et « analgseemplois ». L’évaluation des
emplois part de l'analyse des emplois pour détegmigussi rationnellement que
possible le niveau de rémunération. L'analyse depl@s précede I'évaluation des
emplois. Elle est le processus par lequel s’effstttda description des taches et la
définition des qualifications, lesquelles doiveiadsapter aux différents objectifs que
poursuit 'organisation, qu’il s’agisse de défites besoins en ressources humaines, de
recruter ou de déterminer les rémunérations adésjuat
L’'analyse des emplois est une des clés de voli giestion des ressources humaines.
Elle présente une large gamme d'utilisations pdssib

- Définition des besoins en personnel ;

'PELLETIER Arnaud et CUENOT Patrick, op.cit, p1&

HINDLEY-PEGGY APARISI David, préface de FramBournois, GPEC et PSEdition d’organisation, groupe
Eyrolle, paris, non cité, p : 20.

® PERETTI Jean-Marie, op.cit, p : 52-53.
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Recrutement et sélection ;

Formation ;

Gestion des carrieres et de la mobilité ;

Détermination des conditions de travail.

Les méthodes doivent étre adoptées aux futrsuivis. Les méthodes les plus
frequemment utilisées sont : I'observation, I'etieie, le questionnaire et la méthode
des incidents critiques, I'entrevue, journal, esgaisonnel, conférence technique.
L’analyse respecte deux principes ; elle s’attache
- A ce qui est fait dans la réalité (au posteajteil est et non tel qu’il devrait étre) ;

- Aux taches (non a l'opérateur).
L’analyse doit répondre a deux préoccupations :
- Connaitre I'utilité du travail ;
- Deécrire les composantes (matérielles, orgamisaglles, environnementales) du
travail.

Le processus d’analyse comprend généralemegtabes :
-Préparation (définir les objectifs et les respbiigas, informer les salariés) ;
- Identification des emplois (spécification dedfétentes catégories d’emplois a
analyser);
- Choix de la méthode (utiliser la technique lasphppropriée a I'emploi a analyser) ;
- Recueil de l'information (recueillir de I'inforation sur ce qu’est I'emploi et non sur
Ce qu’il devrait étre) ;
-Rédaction des descriptions d’emplois (établissémercontenu des taches liées aux
Postes de chaque emploi a analyser) ;
-Spécification des emplois (identification des éat exigés par les spécialisations des
Taches décrites).

Le processus permet d’établir la desioripde 'emploi et la carte des emplois.

Les entreprises ressentent aujourd’hui vivemenétaessité de bien connaitre les
Emplois et donc de mettre en ceuvre une démarchalgise.
Cependant, elles hésitent souvent devant les dlifis et les lourdeurs du processus ;
Généralement, elles choisissent une démarche pRigeeavec une premiére phase

Expérimentale dans un domaine ou le besoin esfpaltigulierement ressenti.
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La réussite de la démarche repose sur I'effortosiengunication mené tout au long du
Processus et sur 'adhésion de la hiérarchie.
1.2 L’évaluation des emplois :

L’évaluation des emplois est un outil qui permetwdluer les différents emplois
d’'une organisation, compte tenu des exigences iégsoaux salariés qui les occupent
et fournit également la possibilité d’établir leuapports réciproques, en vue de
déterminer le niveau général des salaires. Ell@s par contre, pour objet ni de
déterminer le niveau général des salaires ni ddppane solution a I'ensemble du
probléme des salairés.

1.3 La gestion stratégique de I'emploi ?

L'importance du volet emploi implique que I'entregw identifier les principales
options stratégiques, définissent les principaldggigues & mener, teste la cohérence
globale de la stratégie d’emploi.

1.3.1 Identification des options stratégiques :

L’entreprise identifie ses options stratégiquedigame avec sa stratégie globale.

1.3.2 Alignement stratégique de la politique d’emlpi :

Il y a alignement stratégique, lorsque la politigiemploi de I'entreprise est en ligne
avec les options stratégiques de I'entreprise. Gdagption stratégique est déclinée en
politique et pratique contribuant a sa réalisatihaque pratique est cohérente avec
les stratégies retenues.

Ainsi une stratégie repose sur des compétences mtrevolatiles nécessite des
politiques et pratique permettant d’attirer ces pétances, de les développer et les
retenir durablement.

L’identification des options stratégique dépondptiesieurs facteurs :

- L’expérience dans I'entreprise : ce sont lesitsohs déja éprouvees

- La compétence distinctive de I'entreprise (lpsans qui font appel au savoir-faire
différenciateur de I'entreprise, privilégiant paeenple la notion de métier).

- La performance de lentreprise (les options quit les meilleures chances

d’accroitre la performance sociale et économiquketiéreprise).

! Monographie de la C.E.C.A, Haute Autorité, la dfigdtion du travail (Job Evaluation) et ses apgtions dans
la sidérurgie de la communautdéixembourg, Septembre 1957, document n°5057/57H,
2 PERETTI Jean-Marie, ressource humaiition Vuibert, 11eme édition, paris, 2009,190-192.

38



Chapitre |l La stratéal’entreprise

- La position de pouvoir de la fonction socialensldentreprise (plus cette position
sera forte, plus le responsable de la GRH pourtanire des options lors de
I'identification).
- La dépendance de I'entreprise vis-a-vis de €ggur.
Composantes d’'une stratégie d’emploi :
L'analyse des attentes sociales et sociétales drermal’emploi fait ressortir une
responsabilité sociale de I'entreprise a trois aive:
1.3.3 Responsabilité externe :
Une double responsabilité sociale est attribuéendréprise :
- Défendre et développer le niveau général dedleimen proposant un nombre accru,
ou tout au moins stationnaire, d’emploi ;
- Proposer des emplois qui correspondent auxadgpis de la population active.
1.3.4 Responsabilité interne :

Apporter aux salariés une sécurité apparaitneeran point clé de la responsabilité
interne
De I'entreprise. Cette sécurité se manifeste &tsaha stabilité de I'effectif permanent,
le développement de certaines formes d’emploi [m&gtravail temporaire) présente
deux conséquences :
- Une partie de I'effectif ne dispose pas de usé d’emploi.
- L’existence d’'une marge d’emplois précaires aitda sécurité, en cas de crise, de
I'effectif permanent. Les enquétes internes révédgalement le besoin de progression
professionnelle des salariés. L'attente en matiergoromotion est tres grande. Cela
implique un relevement progressif de niveau deifjcation des postes proposeés.
1.3.5 Responsabilités spécifiques :

Différentes catégories de salariés ont, aafdgde I'entreprise, des attentes
spécifiques :
- Egalité d’emploi (pour les femmes, les travaitieétrangers, par exemple).
- Possibilité d’emploi (pour les jeunes, les haaggs, les cadres agés au chémage,
notamment)
Le contexte économique général conduit les ensepria mettre en place des

politiques
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Privilégiant la souplesse et 'adaptation aux \taies d’activite.

1.4 La gestion des emplois

Au début des années 1990, la GE fait I'objet déag®es critiques, elle résiste mal a un
contexte économique peu porteur. On constate avextdurnement de la conjoncture,
gue I'emploi est resté une variable d’ajustemeast études « prévisionnelles » suivant
souvent plus de décisions gu’elles ne les prépatestbases techniques de modele de
référence sont mises en question.

Selon LAKHDAR Sékou La gestion des emploiso®siste en la promotion et en
le soutien du développement des salariés dandrbeail, toute en satisfaisant I'offre
et la demande des effectifs dans les organisatioes.emplois non-spécialistes se
raréfient dans le monde, a ce point que la plugest partenaires sociaux souhaitent
gue les organisations deviennent une sorte denpate collectif ; ainsi, elles
pourraient promouvoir de meilleures conditions de pour lI'ensemble de la
population, lesquelles dépendent largement degégies entourant les pratiques en
gestion des emplois’»La gestion des emplois est considérée par leepmiges
comme une approche trop rigide. Par ailleurs I'idéel’entreprise citoyenne, « soi-
disant tres préoccupée des questions de I'emphoifait longue feu. Cependant, la GE

a contribué a ouvrir I'entreprise sur la cite.

2 compétences

2.1 Les caractéristiques et les enjeux des compétes :

2.1.1 Les caractéristiques des compétences :
- La compétence est finalisée : on est compétamtgpport a un objectif a atteindre ;
- La compétence est le résultat d’'une reconnaigseallective : elle existe grace aux
regards des autres.
- La compétence est constituée d’'une combinaides savoirs, les savoir-faire, les

savoir-étre.

YL AKHDAR Sékou, Gestion des ressources humainesipédie Boeck, 2eme édition, canada, 2004, p : 644
2 LETHIELLEUX Laetitia, op.cit, p : 44.
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- La compétence est de nature contingente : Igpétance est relative a une situation
rencontrée. Aucune personne n'est compétente etl®ine I'est qu’en fonction des
exigences distinctives d’une situation de travail.

- La compétence est un observable lors de misguation.

- La compétence est un processus de construciongmente : elle évolue dans le
temps et tout au long de la carriere de l'individu.

2.1.2 Les enjeux de la compétence :

2.1.2.1 L’enjeu économique :

Face au défi de la mondialisation et rée woncurrence exacerbée, les
entreprises recherchent une plus grande adapéalfifiodification des termes de
I’échange, performance accrue...). La notion de abpitimain prend alors tout son
sens : les compétences acquises deviennent un égaomique et devant les colts
engagés pour les obtenir, les entreprises attengtemetour sur investissement. La
notion de capital humain renvoie, par analogiea adtion de capital (le travail étant
un facteur de production) et a la capacité des hesninproduire une valeur ajoutée
irreductible a leur seule force de travail.

2.1.2.2 L’enjeu organisationnel :

La concurrence mondiale et I'exigence d'une pimande adaptabilité des
ressources de I'entreprise conduisent a rechetahiéexibilité. Cette flexibilité peut
étre quantitative (I'entreprise joue sur les quastiet le volume des facteurs de
production, capital comme travail) ou (I'entreprite de réunir les compétences
dont elle a besoin pour sa production). La notiercdmpétence devient alors un enjeu
sur le plan organisationnel lors de mise en plaee fiéxibilité qualitative.
L'importance prise par la notion de compétence amanréfléchir sur le role de
I'organisation dans le développement de ces compése L'organisation devient un
acteur de l'accroissement des compétences lorségypelmet le développement des

compétences des salariés qu’elle emploie.

! LETHIELLEUX Laetitia, op.cit, p : 46-47.
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2.1.2.3 L’enjeu sociétal :

La Iégislation en vigueur a renforcédaponsabilité sociale des entreprises en
insérant dans la loi I'exigence de I'employabilit®orénavant, il revient aux
organisations de mettre en ceuvre les moyens d@a# @lsposent pour assurer aux
salariés la mise a jour et le maintien de leurspEtences tout au long de leur carriere.
Ce souci de I'employabilité, tres intiment lié arlation de compétence, répond a un
enjeu sociétal : faire face a la montée du chéneegErance. L’emploi a vie dans la
méme entreprise n’étant plus possible, les saldoégent étre en mesure de répondre
aux attentes du monde du travail au moment ou fis perdu I'emploi qu’ils
occupaient auparavant. Le salarié est amené a idewenmacteur de son parcours
professionnel au c6té de son entreprise.

2.2 Les quatre niveaux d’'identification desampétences :
Les compétences sont des savoir-faire eloracElles apparaissent a plusieurs
stades de
L’organisation : du niveau individuel au niveauleotif. L’identification peut ce faire
selon le cheminement suivant :
2.2.1 Les compétences opérationnelles : savsavoir-faire/comportement :

Il s’agit d’'une compétence individuelldi¢ge a un individu et a son
comportement, comportant une large part d’appresagis du métier. Ces compétences
sont liées aux relations antérieures des individugurs facultés et conscientiser des
situations complexes, a créer des liens entre teegte et leurs motivations, mais
aussi entre le contexte et leurs connaissances.

2.2.2 Les compétences contextuelles : savoir/saymourquoi/savoir Comment :

Ce sont les compétences fonctionnellepligmant un management de
proximité.

L’esprit de groupe ou la culture de I'entreprissasee a la dynamique d’entre aide
mutuelle

Influence I'émergence de compétences fonctionnelles

L MAGAKIANE Jean-Louis, 100 fiches pour comprendaestratégie d’entreprisédition Bréal, Rome, 2002,
p: 169.
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2.2.3 Les compétences interactionnelle : savoiriagpouvoir agir/ vouloir
Agir :
Il s’agit la de la capacité des individus a ing@reente eux et sur leurs contextes

communs au-dela des étapes fonctionnelles de iaectia production.

2.2.4 Les compétences organisationnelles : appremdcollectivement
Coordonner collectivement/intégrer collectivement :

L'apprentissage organisationnel en tante gcombinaison-coordination
compétence de firme et de ses dirigeants a pesdessinteractions. L'identification
des compeétences disponibles, mais aussi la cothnales différentes étapes
s’integrent dans la démarche ressources humainascBla, elle peut :

- Profiter des acquisitions et des alliances caige pour importer de nouvelles
pratiques facilitatrices.

- Instaurer des lieux d’incubation a partir d'ud@mnarche projet.

- Explorer les circonstances de réussites pasaées cours, afin d’'en I'extraire des
facteurs explicatifs.

2.3 La gestion des compétences :

2.3.1 Qu'est-ce que la GC'?

La GC est apparu aprés plusieurs toas de la GRH, notamment dans la
relation d'emploi, concernant tous les acteurs'aldréprise. De nos jours, avec les
nouvelles découvertes, les nouvelles technolodgsschercheurs d'emploi proposent
un niveau de formation plus éleve. En effet, leediification des domaines d'études,
des dipldmes ainsi que la reconnaissance de |'taypoe de la productivité et de la
compétitivité des entreprises poussent les inds/iduavoir une meilleure formation
car les offres de compétences se font nombreusd®ugmentation de la population.
lls savent que le meilleur apprentissage permdtalever plus facilement du travall

car les entreprises, Bien entendu, cherchent lééears travailleurs : la compétence

! http://www.memoireonline.com/02/13/6887/m_GESTI|@8k-compétences-dans-les-mutuelles-congolaises-d-
epargne-et-de-credil4.html.
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est source d'avantages conscientiels. Il ne fasitopdlier le fait que les employeurs
font de plus en plus attention a l'intégrationaadueil du nouvel employé, ce qui doit
le rendre plus rapidement utilisable. En effet, faut faire entrer le nouveau
collaborateur avec les meilleures conditions pdssidans I'entreprise car la réussite
de l'intégration dépend du suivi de réadaptati@megalement, en instituant le tutorat.
Le salarie devient alors plus rentable mais au$ss gxigent vis-a-vis de son
employeur car celui-ci a le devoir de développesr sempétences, de pénétre a I'
employé d'évoluer intellectuellement et par consétue lui garantir une certaine
mobilité ou carriere dans comme en dehors de éprise. Pour ce qui est de cette
derniere, elle évolue désormais dans un environnemeernational et concurrentiel
ou la qualité des biens et services proposes dermdigier la compétitivité et la
performance de I'entreprise. Celle-ci attend damgsraactivité et un professionnalisme
toujours plus élevés de ses collaborateurs, deatases et leur demande :
- toujours plus de performances et de qualité tlaujsurs moins de temps ;
- des caracteres de la personnalité tels qudidtinme, 'autonomie, I'adaptabilité, la
capacité a faire face a des imprévus, ...).
- Une évolution perpétuelle des compétences entiton des changements ; une
participation totale des collaborateurs par leyslication, etc.
- La GC recherche en définitive [l'efficacité protive permanente pour les
entreprises.
- La compétence est une notion qui permet d'exptides attentes d'un employeur vis
a- vis de ses salaries.

2.3.2 Evaluation des compétences :

L’évaluation des compétences est un peusesentrale de la GRH qui traverse
la plus part des sous-systemes (recrutement, fanmatjualification...) son enjeu
majeur consiste a classer et hiérarchiser, a «rendd I'ordre » dans la ressource
humaine de I'entreprise afin de donner des sens é@uotutions professionnels
individuels. Le sens est la valeur accordée a lari6aou un collectif de travail sont
issus d’'un référentiel, porteur d’'une idiologie élaluation en effet n’est pas neutre,

elle propose un mode de lecture d’'une organisagbm,est seulement dans le cadre
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particulier des regles édictées par le systeme @aque se joue la question de
I'objectivité.*
2.3.3 Les objectifs de la démarche de I'évaltion des compétences :

L’évaluation des compétences a une diversité datibgequi sont les suivants :
A. Selon Jean Marie Peretti :
- Le systeme doit permettre de mesurer la corntdbude chacun, de favoriser
I'accroissement de cette contribution et garamitien avec la rétribution, le systeme
est donc un élément essentiel de la recherchegeité.
- Améliorer la gestion des potentiels humains.
- Améliorer la communication entre I'encadrementeepersonnel et créer un climat
de travail favorablé.
B. Selon L. Cadin, F. Guérin, F. Pigeyer :

Pour ses auteurs le processus de I'évaluation aepétences doit rependre a
certains points sont les suivants :
- Répondre a un veeu des salariés (savoir ce gueEnse d’eux pour leurs perspectives
d’évaluation).
- Responsabiliser I'encadrement (empécher les oompents discrétionnaires issus
des jugements occultes).
- Fournir des donnés pour la formation (déte@siblesoins).
- Améliorer la productivité, rationaliser les dgons de gestion de personnel,
valoriser les hommes, détecter les potentiels pl@waluation professionnelle

(promotion)?

2.4 Ouitils et méthodes d’évaluation des corm@gnces :
Dans les entreprises, il est capitaleditdier les compétences nécessaires a leur
fonctionnement. En effet, celles-ci n'évoluent pastes dans le méme secteur
d'activités et n'appellent pas dans les mémes rsavsavoir-faire et savoir-étre

susceptibles d'étre appréhendés en situation deiltrpar leurs employés. Il est

! MARABACHE Valérie, évaluer et rémunérer les conemées édition D’ORGANISATION, paris, 1999, p :
11.

2PERETTI J. M, Gestion des ressources humait@sme édition, Vuibert, Belgique, 2003, p : 1081

3 CADIN Loic et all, Gestion des ressources humaipestique et élément de la thégielition DUNOD, 2eme
édition, paris, année non cité, p : 226-227.
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également important de déterminer les postes existdans les différentes familles
professionnelles car elles auront au cours de éxistence, besoin d'évaluer les
compétences de leurs membres dans leur poste mopbainsi analyser les arts entre
les compétences requises et les compétences pesggalér ainsi faire un diagnostic
des compétences des salaries, de déterminer keeinpour garantir la qualité, afin
de mener a bien les actions qui découlent de déegfie. L'ingénierie des compétences
permet alors aux entreprises de déterminer lesrimesa compétences, via les outils et
méthodes suivants :
2.4.1 Le référentiel des compétences :

Une entreprise, aprés avoir analyse taplas et métiers dont elle a besoin,
elaboré une liste des compétences requises paerdiee de ces emplois appelées
référentiel des compétences. Celui-ci est destidéfiair les niveaux de compétences
nécessaires, identifier les capacités et aptitysms tenir un emploi par ordre
d'importance et décrire les activités dominantas @m extraire la compétence. Son
élaboration passe par la description de la foncfidentification de I'emploi, sa
mission, sa situation dans la structure, l'inveatdes attributions, la description des
activités, la marge d'autonomie, le contrdle pasugérieur, les moyens) et par la
définition du profil (mission confiée : buts et diités du poste, niveau hiérarchique,
taches a accomplir ; compétences nécessairessvénaes et spécifiques au poste,
profil du candidat : formations indispensable ettsotée, expérience nécessaire).

2.4.2 L'entretien professionnel :

Il est le principal mode d'évaluation @esnpétences maitrisées par les salaries.
C'est une confrontation entre un supérieur hiérquehet un employé en vue de
reconnaitre le professionnalisme et les compétertsesce dernier (ses progrés
notamment) et d'identifier les formations nécegssaaux évolutions des deux parties.
Les critéres d'évaluation permettent a I'évaluatiusuivre de maniere qualitative et
guantitative la personne dans son poste et de hdposer des actions
d'accompagnement utiles pour une bonne adéquat®mcampétences au poste actuel
ou a ses souhaits d'évolution, notamment par I'eratie son projet professionnel. Ce

dernier ne peut étre que le souhait du salarienkrre. L'entreprise pour cela, doit

' PERETTI.J.M, op.cit, p: 160.
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proposer un dispositif d'autoévaluation permettdrgque collaborateur d'éclairer les
conditions de son action présente, d'exprimer s@ss&t d'envisager des scenarios
d'évolution professionnelle. Ce systeme doit augginétre d'améliorer la
communication entre encadrement et le personnehtite également dans le processus
de recrutement car il permet au recruteur d'avoie idée des compétences du
candidat. Dans le cas du recrutement interneagirst d'un entretien de progrés ou
d'appréciation et dans le cas d'un recrutementrextiun entretien d'embauche ;

2.4.3 Le bilan des compétence? :

Le bilan de compétences permet au satfridaire le point et d’analyser ses
compétences professionnelles et extraprofessi@maedinsi que ses aptitudes et ses
motivations afin de définir un projet professiononel un projet de développement par
la formation. Il a pour objectif d'identifier etédaluer les savoirs, savoir-faire et
aptitudes acquis au cours des expériences profesdies, lors de formations ou a
l'occasion d'activités personnelles exercées eordaiu travail, mais également de
déterminer les motivations et de détecter des fiatiéés inexploitées jusqu'alors. Le
bilan de compétences est réalisé par un prestagxi@ieur a lI'entreprise sous
I'initiative de I'employeur, avec I'accord du sairou a linitiative du, salarié dans le
cadre du congé pour bilan de compétences. Dangteigr cas, I'entreprise détermine
de maniére discrétionnaire les bénéficiaires pgemas, les conditions d'ancienneté, la
durée et le colt du bilan. Dans le second casgisau congé bilan de compétences est
destiné aux salariés bénéficiant de 5 ans d'aneiénionsécutifs ou non, dont 12
mois dans I'entreprise qui les emploient. Un dééairanchise de 5 ans est nécessaire
entre 2 bilans sauf si le salarié a changé d'emseepCe congé est d'une durée de 24h
de temps de travail, consécutif ou non. La réatisatilu bilan de compétences
comprend 3 phases :

-Une phase préliminaire : confirmation de I'engagement du salarie, débnitiet
analyse de ses besoins, information sur les teahgjdes méthodes et le déroulement
du bilan.

-Une phase d'investigation :analyse des motivations et intéréts professionatls

personnels du bénéficiaire, identification de sesmmétences et aptitudes

! JUES Jean-Paul, Gestion des ressources humaiitesie et point- clés)édition ellipses, paris, 2002, p : 80.
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professionnelles et personnelles, évaluation éedlatde ses connaissances, générales,
détermination de ses possibilités d'évolution msifennelle.
-Une phase de conclusion remise des résultats de la phase d'investigation,
recensement des facteurs susceptibles de favarisaron la réalisation du projet
professionnel de formation, prévision de ses ppaleis étapes de mise en ceuvre. Le
document de synthese est uniquement destiné aueshénéficiaire et ne peut étre
transmis a I'employeur qu'avec son accord. Nousamgmons que Le bilan de
compétences constitue un point de jonction entt diggiques. La premiere logique
est individuelle, elle renvoie au bénéficiaire etgente des intéréts multiples pour ce
dernier:

Faire le point sur son expérience persienet professionnelle, repérer et
évaluer ses acquis liés au travail, a sa forma#iea vie sociale,
- Identifier ses savoirs, compétences, aptitudsayoir-étre éventuellement
transférables dans un autre poste, une autre éoncti
- Analyser et clarifier ses motivations.
- Organiser ses priorités.
- Mieux utiliser ses atouts, les mettre en vallg développer.
- S'informer sur les métiers, les passerelledanxiss, les prospectives.
- Définir de possibles voies de formation, a céemnne, moyen terme, long terme.
- Construire son projet d'évolution professiormell
- Se situer dans son entreprise.
- Développer son employabilité.
- Savoir se vendre.

La seconde logique est collective, ellevoge a I'entreprise et s'inscrit autour de
guatre axes principaux :
- Valoriser ses ressources humaines : gestioreagdois et carrieres, reconversion,
reclassement, évolution, promotion,...
- Anticiper et réussir un processus de changend&adaptation : aide a la constitution
du plan de formation, anticipation de [I'évolutioechnologique, création ou

modification de fonctions, développement d'un grdjentreprise,...
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- Résolution de problémes : adéquation des prajets personnes, des missions

confiées avec le projet de I'entreprise.
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Chapitre llI Présentation de I'organisme d’accueil

SECTION 1 : PRESENTATION DE COMPLEXE CEVITAL

CEVITAL est une société par action au tdmie 6 milliard DA totalement
détenue par la famille : REBRAB. Elle était ciee 1998, pour répondre aux
besoins du marché national en matiére des huilesertaires. Le début des
travaux de réalisation était exactement au 08 ra881 Le complexe CEVITAL
est concgu pour un régime de travail continu (242@¥dquipe de travail 3x8), et
« CEVITAL » vient de « C'EST VITAL » cette appelianh trouve son origine
dans le fait que cette entreprise produit des pt®ditaux pour I'individu (I'huile,

margarine, sucre).

1- IMPLONTATION

CEVITAL implanté a I'extréme Est du poré BEJAIA chose qu'il lui
offert d’important avantages de proximité éconoraige port, d’aéroport et de la
zone industrielle d’AKBOU. Une partie des constinies est située dans le port a
200ml du quai. Alors que la plus grande partiseinstallations est édifiee sur
un terrain récupéré d’'une décharge publique saug®ximité du port. Ce terrain
était spongieux marécageux, donc inconstructilegesn’est l'investissement
important consenti et la derniére technologie desobdation des sols utilisée
(remplacement du sol sur 18ml de profondeur pasyisteme de colonnes

ballastées, 315km de colonnes ballastées de T&mloe ont été réalisees).

2- LES ACTIVITES DE CEVITAL

Complexe agro-alimentaire composé deiglus unités de productiat ses

activités peuvent étre resumé de la marsereante:

A. Raffinerie d’huile : CEVITAL a débuté son activifgar le conditionnement des
huiles raffinerie. Sa capacité est 570 000 toramgssoit 140% du besoin du
marché national, le pays est passé du stade d'tatpar a celui d’exportateur.

B. Conditionnement d’huile raffinée : cette activité consiste a mettre I'huile dans

les bouteilles soit de 1L ou de 5L, cette unité amditionnement dispose

51



Chapitre llI Présentation de I'organisme d’accueil

actuellement de trois chaines de production emtierd automatisées (machine a
commande numérique) et d’'une quatrieme chaine aseptie montage.
. Raffinerie de sucre: lancée au début de I'année 2003 avec une capdeité
600 000 tonnes/an, soit 60% des besoins du mastienal.
. Margarinerie : elle est lancée récemment avec une capacité@ed®Btonnes/an.
-Silos portuaire : 182 000 tonnes.
-Terminal de déchargement portuaire 2000 tonnes/heu
3- LES EFFECTIFS ET LES EMPLOIS
L'effectif actuel de CEVITAL est @350 personnes réparti entre les

différents directions et unités de production, @trtke n’est pas fixe, parce que il
peut s’accroit ou décroit selon le besoin expriaré’pntreprise CEVITAL.
CEVITAL a crée 2350 postes de travail en 4 angit &1 moyen 600 emploi par
art.

4- MISSION ET OBJECTIFS DE L'ENTREPRISE CEVITAL :

L’entreprise  CEVITAL a pour mission pripale de développer la
production et d’assurer la qualité des huiles,admargarine et du sucre a des prix
nettement plus compétitifs, et cela dans le bigadisfaire le client et le fidéliser et
les objectifs de cette Entreprise peuvent étrgmnéscomme suit :
L’extension de ses produits sur tout le territoia¢ional ;
I'importation de grains oléagineux pour I'extractidirecte des huiles brutes ;
L’optimisation de ses offres emplois sur le mardhéravail ;
Encouragement des agriculteurs par des aidescigranpour la production locale

des graines oléagineuées
SECTION 2: LES PROCEDURES DE RECRUTEMENT A « CEVITAL »

Cette procédure a pour objet de décrire les radgesecrutement pour avoir
un poste vacant a CEVITAL. Elle s’applique sumbemble de direction de

CEVITAL, pour tout nouveau recrutement.

! Document propre au CEVITAL.
2 Journal Liberté, Quotidien AlgérieM° 3855, du vendredi 27 au samedi28 mai 2005.P 0
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1- LES CONDITIONS PREALABLES A TOUT RECRUTEMENT

Tout postulant a un emploi, au sein dewises de CEVITAL, doit

impérativement satisfaire les conditions suivamesamment :

- Etre &gé de 16 ans au minimum.
- Justifier de sa position vis- a-vis du service orai.
- Satisfaire a la procédure et a la condition decséle en vigueur a
CEVITAL.
- Satisfaire au critére du post vacant.
- Toute démarche de recrutement ne doit étre erspgue si un post de
travail est réellement vacant, et figure sur I'enigeamme approuve par le
Président Directeur Général.

2- CONSTITUTION DU DOSSIER DE RECRUTEMENT

Le dossier de recrutement doit compde®pieces suivantes :

Les copies certifiees conformes des dipldmes et#tificats attestant des trois
photos d’identité. Le ou les certificats de travdiélivré par les éventuels

employeurs.

Piece justifiant la position vis-a-vis du servigianal.
3- EXPRESSION D’'UN BESOIN DE RECRUTEMENT

Si un poste de travail est devenu ntadans une structure, le directeur de
la structure peut exprimer le besoin de recrutemeat la « démarche de
recrutement » annexée a cette procédure, et adrassdirecteur des ressources
humaines, la demande et accompagnée des fichedinkiDe d’emploi » et

« profil requis » du poste a pourvaoir.
4- CENTRE DE DECISION DE RECRUTEMENT

La décision de recrutement est dgad exclusif de la direction général

adjoint et / ou du président directeur général.
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En cas de recrutement « négatif » la procédured®itement s’arréte, le dossier
est retourné au demandeur.

En cas de mention « positif » la procédure de tearant continue.
SECTION 3 : LANCEMENT D’'UNE OPERATION DE RECRUTEMENT

1-RECRUTEMENT INTERNE
Dans le cas ou le recrutement des @ygplde CEVITAL disposeraient du
profil requis et en position socioprofessionnettariédiatement inferieur a celle
du poste a pourvoir, le recrutement interne etrigéadans ce cas, le directeur des
ressources humaines lance, par voix d’affichageslde recrutement interne.
2- RECRUTEMENT EXTERNE

En absence de possibilité de recrutement nateta voix du recrutement

externe et employée. Le recrutement externe s'queirée recours :

Aux candidatures déja enregistrées, en priorité.
Aux avis de recrutement, par voix de presse oreauen absence de candidature
enregistrée répandant au profil souhaité.
3- SELECTION DES CANDIDATURES
Présentation :

La Direction des ressources humaines masige toutes les candidatures
internes ou externe, déja enregistrées et réporalardrofil requis du poste a
pourvoir. Le Dossier constitué et ensuite transmeix demandeurs pour une
présélection de trois candidats, pour un poste @vpo. Les résultats de la
présélection sont transmis au directeur des resssurumaines en vue d’appeler
les candidats, présélectionnés, pour les éprewagldction et a la date fixée par

le demandeur.

b. La sélection :

Deés la présélection, le demandeur prépare lesiégsale sélection :
- Epreuves écrites +orales.

- Epreuve pratique.
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Il désigne en outre, une commission posde de trois personnes qui
auront la charge de l'accueil des candidats etapeEsations de sélection. Les
résultats de sélection sont consignés sur le modd&élection de candidats »
annexée a cette procédure a transmettre au diretgsuressources humaines qui
procede a I'engagement du candidat retenu. Avantbdauche, le candidat retenu

subit une visite médicale au centre de CEVITAL.

- En cas de non acceptation, le candidat est refaudg#irection des ressources

humaines fait appel au deuxieme de la liste degéfe;

- En cas d’acceptation, le candidat est invité a détapson dossier.

- Le dossier de candidature étant complet, le cahd&taembauché.

4- EMBAUCHE D’'UN CANDIDAT SELECTIONE :

A I'embauche, le candidat signe le contrat dedillawmodele de la procédure
« contrat de travail » le Directeur des ressoutu@®aines signe a son tour et
présente le candidat au demandeur. Une copie duatate travail est mise a
I'intéressé, une copie est classée au dossieimdéréssé. Le demandeur fait signe,
au nouvel employé, le proces verbal d’installatimodele joint en annexe de cette
procédure, signe a son tour et remet une copiangérkssé, une copie a la

Direction des ressources humaines, et classe umge ca son nivedu

'Source « CEVITAL ».
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Chapitre IV Anede des données et interprétation des résultats

1. Les caractéristiques personnelles des salariés

Tableau N° 01 : la répartition de la population d’@éude selon le sexe

Sexe E %
Masculin 28 62,2
Féminin 17 37,8

Total 45 100

On observe d’apres le tableau ci-dessus que lersageulin représente la

position majoritaire avec un pourcentages@e2%contre 37,8% du sexe féminin.

Tableau N° 02: la répartition de la population d’étude selon I'age

AGE E %
[20-30ans] 06 13,3
[31-40ans] 30 66,7
[41-50ans] 09 20

Total 45 100

D’aprés les données mentionnées dans le tabledessiis, on observe que la
catégorie d’age la plus élevé est celle de [31ad@lc un taux dé6,7% suivi par la
catégorie agée entre [41-50] avec un taux de 208aitenon retrouve la catégorie

moyenne qui est celle de [20-30] et qui représpataun pourcentage d&,3%

D’aprés nos données, la majorité de ces salaf@rdspartie de la catégorie

d’age [31-40] donc ils sont jeunes ce qui perm&trareprise de compter sur eux pour
faire face a ses défis a venir.
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Tableau N° 03 : la répartition de la population d’@ude selon le niveau

d’instruction

Niveau d’instruction E %
Universitaire 45 100
Total 45 100

Ce tableau nous démontre que le niveau d'étudeedgqaétés est tres élevé

puisque ils ont tous un niveau d’instruction unsiire aved 00%

A partir du tableau ci-dessus on constate querbpnise CEVITAL recrute des
personnes avec des diplomes supérieures parcéégokition technologique ainsi
gue la compétitivité sur le marché de travail Béite des connaissances dans le
domaine dont le but d’enrichir leur potentiel, ce&cessite un niveau d’étude élevé et

des performances.

Tableau N° 04 : la répartition de la population d’éude selon la catégorie

professionnelle

Catégorie E %
professionnelle
Cadre supérieur 5 11,1
Cadre 40 88,9
Total 45 100

Selon les données du tableau ci-dessus, on ratireaux de88,9% de nos
enquétés sont des cadres, par rapport a la cetédgs cadres supérieurs avec un
pourcentage de 11.1%, cela parce que on a prichen#llon de deux services qui

sont service ressource humaine et service descisan
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Tableau N° 05 : la répartition de la population d’@éude selon leurs degrés

d’ancienneté

Ancienneté E %
[01-05ans] 21 46,7
[06-10ans] 22 48,9
[11-15ans] 2 4.4
Total 45 100

La lecture du tableau ci-dessus nous indique4$i8%des interrogés ont une
ancienneté de 06 a 10 ans, suivi par 46,7% quinoatancienneté de 01 a 05 ans, et on
a trouvé quel,4%qui ont une ancienneté de 11 a 15 ans.

De ce fait nous constatons que la majorité desiéalant une expeérience
considérable (06 ans et plus), donc I'entrepris®TBL procede une main d’ceuvre

expérimentée qui assure la réalisation parfaiteedeorojets.
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2. Analyse des données et interprétations des résulsatle la premiére
hypothése

L’étude empirique d’'un échantillon de 45 enquétde® observations enregistrées
nous a permis d’étudier notre premiére hypothése suLes choix stratégiques de
CIVITAL engendrent la réalisation de I'adaptatioasdemplois et des compétences

pour la continuité de I'entreprise ».

Tableau N° 06 : les types de formations effectuépar le personnel de CEVITAL

Professionnelle perfectionnement recyclage Autre Total

Type
E % E % E % E % E %

Formation
Oui 15 | 33,33| 15 33,33 10 | 22,272 5| 11,11 | 45| 100
15 33,33 15 33,33 100 22,22 5 11,11 45 100

Total

Le tableau ci-dessus montre que tous nos enquétésubit des formations,
d'aprés ces donnée on retire un pourcentage phve @e33.33% représente les
enquétés qui on subit des formations de typafepsionnelle par contre on observe
gu’il y a 11,11%de nos enquétés qui on subit des formations ditire aype comme
(certifiant, diplémant)

De la lecture précédente on constate que les cathssles cadres supérieurs
de CEVITAL suit une formations. Et le type de fotioa le plus touché est celle de
perfectionnement, cela est fait pour suivre le geament technologique d’'un coté et
afin de développer les compétences et les quatiibics dont elle a besoin ces cadres
ce qui permet 'adéquation du savoir, savoir fairée savoir étre et de participer a la
mise en ceuvre des nouvelles stratégies pour umekmmmtinuité de I'entreprise.

Donc on peut dire que le CIVITAL utilise la formati de type

« perfectionnement » comme une de ses stratégias mpaintenir sa continuité
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concurrentielle. Car les cadres ont déja un nivsupérieur donc ils ont besoin de

perfectionné leur savoir.

Tableau N° 07 : I'avis des enquétes formeés sur l&deloppement engendré par

les formations effecas

Développement Individuel Collectif Total
individue

collecti E % E % E %
Type de
formation
professionnelle 5 33,33 10 66,66 15 33,33
spécialisee
le perfectionnement 3 20 12 80 15 33,33
la reconversion 4 40 06 60 10 22,22
(recyclage)
Autre 1 20 04 80 05 11,11
Total 13 28,89 32 71.11 45 100

D’aprés le tableau ci-dessus on retire un pourgentamés élevé d&0%
représentes les enquétés qui on suivi une format®rtype de perfectionnement
déclare que la formation engendre un développemmitectif, par rapport a un
pourcentage faible d20% des enquétés qui ont suivi un autre type de foomgzttel
gue la formation (certifiant, diplémant, languesformatique) déclarent que la
formation engendre un développement individuelle.

D’apres les résultats obtenus on constate quenaatoon au sein de I'entreprise
joue deux roéles principaux, le premier est lié afdemation de base tel que : les
formations interne (informatique, langues...) et qudar développer les compétences
sur le cadre individuel, le deuxieme est lié atgmionnement donc nécessite des

formations externes tel que : les formations gizaites et cela s’explique par le fait

62



Chapitre IV Anede des données et interprétation des résultats

gua chaque fois l'entreprise adopte une nouveliatégie, c’est toujours un
développement collectif des compétences. De tergpeut dire qu’il ya une relation

entre la formation proposée par I'entreprise eblapétence des cadres.

Tableau N° 08: la réponse des cadres et des cadres supérieurs g |

changements de l'egjrise

) Trés rapidement Moyenne Total
Réponse
rapidement
Catégorie
professionnelle E % E % E % E %
3 60 0 0 2 40 5 11.11
Cadre supérieur
Cadre 14 35 12 30 14 35 40 88.9
Total 17 | 37.8 12 26.7 16 35.5 45 100

D’aprés tableau ci-dessus on retire un pourcent®m®0% représente les
cadres supérieurs qui ont répondu trés rapideraestdu changement qui se trouve au
niveau de I'entreprise par rapport38% de la catégorie des cadres qui trouve que

I'entreprise traite ses changement rapidement.

D’aprés les donnée obtenus on analyse que CEVITLalpas de problemes
avec les changements qui se déroule au niveawiedprise et cela s’explique par le
fait que les deux catégories traite ses changemapidement et cela reviens a leur
niveaux de qualification et leur compétences paouwintenir la continuité de

I'entreprise.
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Tableau N° 09: I'avis des salariés sur les objectifs visés par I'entrejze

Les objectifs vises E %
Croissances 11 24,4
La survie 09 20
Autonomie financiere 21 46,7
Autre 04 8.9
Total 45 100

Le tableau ci-dessus montre que la plupart de eogaétes partagent le méme
avis de l'autonomie financiere et cela a¥éc/% par rapport 8,9% qui représentent

les autres objectifs comme (faire face a la cortipiédi) visés par le CIVITAL.

D’aprés la lecture précédente on constate qued®esion et I'élargissement du
marché national, modifier I'équilibre concurreht&e son avantage ; augmenter la
rentabilité de l'entreprise c’'est le cas de I'emiise CEVITAL qui se differe des
autres entreprises qui visent la croissance en ipreleu, peut étre celle-ci a pu
atteindre le taux de croissance tracé c’est pola celle cherche l'autonomie
financiere, celle-ci montre que 'objectif d’autoni@ financiere est I'objectif principal
de I'entreprise CEVITAL.
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Tableau N° 10: I'opinion des enquétés vis-a-vis les objectifs vis¢ar

I'entreprise
Les Objectifs atteints par E %
le CIVITAL
Toujours 43 95,6
Parfois 02 4,4
Total 45 100

D’apres le tableau ci-dessus on lit un pourcentags élevé de95,6%
représente les enquétés qui affirme que le CIVITteint toujours ses objectifs par

rapport a4,4% qui représente la minorité des enquétés qui digaatle CIVITAL

parfois il atteint ses objectifs.

La lecture ci-dessus nous permis de constater’go&dprise CIVITAL apprécie le

contrble de gestion en matiere de réalisation éciip.

A partir de ces résultats on déduit que lI'entspICEVITAL atteint toujours
ses objectifs et ¢ca grace aux nouvelles stratégiegtées, comme nous I'explique un
des cadres de la gestion des compétences agé e @Faute nouvelle stratégie est
opéré dans ce sens d’'une amélioration permanesterdeédés et méthodes de travail,

elle vise un meilleur rendement et un cadre deattgwopice a l'atteinte de nos

objectifs».
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Tableau N° 11: I'avis des enquétés par rapport aux changements effectugar

I'entreprise
Les changements E %
effectués au CEVITAL
Changement positifs 45 100
Total 45 100

D’aprés la lecture du tableau ci-dessus, oneajue tout nos enquétés
déclarent qu'au CIVITAL il existe que des changetsepositifs. Et cela avec un
pourcentage d&00%

De la lecture précédente on constate que madgréHangements attribuer par
les nouvelles stratégies adoptés on trouve quérdieris CEVITAL arrive toujours a
maitrisé les changements induits dans leur empdbisela revient au faits positifs

résulté de ces changements qui veille toujourseabonne continuité de I'entreprise.
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Vérification de la premiere hypothese

Les résultats obtenus a travers la vérificatiotadgremiére hypothése est mise
auparavant qui suppose que, « Les choix stratégigee CIVITAL engendrent la
réalisation de l'adaptation des emplois et des @temzes pour la continuité de
I'entreprise », est confirmé par les réponses gueorpu obtenir des différentes
guestions qu'on a posé aux enquétés et on se méefeaaax données du
tableau n°10, « 'opinion des enquétés vis-a-\ésajectifs visés par I'entreprise » ce
gui nous montre qué5.6% de I'ensemble des enquétés dans les deux catggorie
professionnelles disent qu’ils atteint toujoursrlebjectifs est ¢ca grace aux nouvelles
stratégies adoptées, vue que CEVITAL apprécie faréle de gestion en matiere de
réalisation d’objectifs et la réalisation de l'at@ge concurrentiel dans le marcheé
internationale. On se référant aussi aux donnédaldeau n°11« I'avis des enquétés
par rapport auxhangements effectués pdientreprise» on a déduit que tout nos
enquétés disent qu'au niveau de CIVITAL il existgeqdes changements positifs a
chaque fois gu’il y aura une nouvelle stratégieqee¢ CEVITAL arrive toujours a
maitrisé les changements induits a leur emplon @ réalisés une bonne continuité de
I'entreprise.

Ajoutant aussi, d’apres les résultats des répotsess enquétés concernant le
tableau n°08, « la réponse des cadres et des cagjpéseurs sur les changements de
I'entreprise » on trouv60% de nos enquétés disent qu’ils Répondent trés eapdt
aux changements et cela expliqgue que CEVITAL egtezpétuel évolution.

D’aprés tout cela et a travers les résultats olstel@unos enquétés on est arrivé

a conférer notre premiere hypothése.
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3. Analyse des donneées et interprétations des résulsadle la deuxieme

hypothése

A l'aide des données statistiqgues obtenues dur@ne knquéte on peut confirmer
ou infirmer notre hypothése qui se déroule sukes choix stratégiques de CIVITAL
engendrent la réalisation de l'adaptation des eimpmbd des compétences pour une
performance économique de I'entreprise ».

Tableau N° 12 : l'avis des enquétés sur la gestiales stratégies adoptés a leur

emplois
Oui Non Un peu total
Capacité de gérer
les stratégies = % E % E % F %
Anciennet
[1-5ans] 08| 38,2 1 4.9 12 57,9 21 46.7
[6-10ans] 13 | 599 1 4.5 08 36,36 22 48.9
[11-15ans] 01 50 0 00 01 50 2 4.4
Total 22 | 48,9 2 4.4 21 46,71 45 100

D’aprés le tableau ci-dessus on lit un pourcentdgeé de 59,9% représente
les enquétés qui ont de l'expérience déclarentlgydrrivent a gérer les choix
stratégique adopté a leurs emplois, par coft®8o de nos enquétés qui n'ont pas

d’expérience disent qu’ils n’arrivent pas a gées choix stratégiques.

De ce fait on constate que les enquétés ayons noienaeté entre [6-10ans]
sont capable de gérer n'importe quelle situatiog’&tlapter aux changements établit
par I'entreprise et cela suite a leurs capacité ket bonne gestion de cette dernieres

qui veille toujours a sa survie dans le marché coeatiel.

Par contre les enquétées ayons une ancienneté[gfiems] n'arrivent pas a
gérer ces choix stratégiques adopté a leur emgilaiela suite a la faible maitrise des

nouveaux choix, et le manque d’information et @gpérience
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Tableau N° 13 :I'avis des enquétés sur le développement des compétes pour

s’adapter aux chostratégique

des compétences E % E % E %
Catégorie
professionnelle
Cadre supérieur 4 80 1 20 5 11.11
Cadre 28 70 12 30 40 88.9
Total 32 71.11 13 28.5 45 100

D’aprés le tableau ci-dessus on obseB@%o qui représente les cadres
supérieurs déclarent qu’il est important de dévadoples compétences lors de
I'adaptation d’'une nouvelle stratégie, par rap@oB0% des enquétés cadres qui disent

gue ce n’est pas vraiment nécessaire de déeveltggpeompétences.

D’aprés la lecture du tableau ci-dessus on congjaté est nécessaire de
développer les compétences des salarier malgrédealification car chaque stratégie
a sa propre gestion pour la géré et cela s’expligtravers la nécessité des services et

les taches effectués et leur poste occupé.

Par contre a ceux qui voient que ce n’est pasnaai nécessaire de développer
les compétences parce gu’ils ont un niveau élewvérsaffit juste de faire une petite

formation sur la stratégie adopter.

D’aprés les données obtenus on peut dire que lelTAYVessaye toujours de
développer et d’améliorer les niveaux des salaaidin de réalisé la performance

économique de I'entreprise.
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Tableau N° 14 :la relation entre la réussite des choix stratégiquet lacompétence

de 'employé
La réussite des oui Non total
i stratégique
E % E % E %
Ancienneté

[1-5ans] 18 81.2 4 18.18 22 48.9
[6-10ans] 16 84.8 3 15.2 19 42.2
[11-15ans] 2 50 2 50 4 8.9

Total 36 80 9 20 45 100

De ce tableau ci-dessus on obse®48%des enquétés qui ont de I'expérience
trouvent que la réussite des choix stratégiquedéstrminer par la compétence de
I'employé, par contre on retiré8,18% de ceux qui n'ont pas de I'expérience pensent

gue la réussite de ces choix ne détermine pasapawmpétence de I'employé.

De ce fait la catégorie d’ancienneté [6-10ans] moopie la réussite des choix
est déterminée par la compétence de I'employé dalgiupart de nos enquétes qui
sont concerner de se fait d’étre capable de gésechoix stratégique adopter a leur
emplois et aux changements établit par I'entreprise

Par contre ceux qui on répondus par non est ldasitégorie d’ancienneté [1-
5ans] cela s’explique par le manque d’expériericguéls n’ont pas encore établit
dans une stratégie, c’est pour cela ils voient lgue niveau d’instruction qui est

universitaire est suffisant.
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Tableau N° 15 : l'avis des enquétes sur la gestion des choix strgique et

I'adaptation aux eimgements opérés a leur emploi

La gestion des choix E %

stratégique

Oui 28 62,22
Un peu 17 37,8
Total 45 100

Suite aux données du tableau ci-dessus, on ob€h)\22% des enquétés sont
capables de gérer les choix stratégiques adopees amploi, par rapport 87,8%de

Nos enquétés qui ne sont pas vraiment capabledrdeahnoix stratégiques.

De ce fait, on constate que la majorité de nos &eégusont capable de gérer
n'importe quelle situation et s’adapter aux changei®m établit par I'entreprise
CIVITAL, suite a leur capacité et a la bonne gestae cette derniere qui veille

toujours a sa survie dans le marché concurrentiel.
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Tableau N° 16 : l'avis des enquétés sur les fonctis de I'entreprise qui sont

intégréesla stratégie

Les fonctions de E %
I'entreprise
Vente 11 24 44
Finance 08 17,8
Achat 06 13,33
Production 09 20
Ressources 11 24 44
Humaines
Total 45 100

D’aprés les données du tableau ci-dessus, on absgwy la fonction vente et
ressources humaines représentent les modes imtagla stratégie avec le méme
pourcentage qui est le plus élevé 84,44%, par rapport d.3,33% de ceux qui

voient que I'achat est la fonction la plus intégaéla stratégique.

A partir de ces résultats, on peut considérer gueriction RH est la fonction
d’entreprise qui consiste a assurer le meilleustament, non seulement au quotidien
mais aussi dans la durée, entre les besoins dieefeise et les attentes des salaries,
tant en terme quantitatifs (effectifs) que qualéaf{ compétences) , a la limite de
multiples contraintes ( légales par exemple). Bieline avec la fonction vente la
stratégie globale de I'entreprise en terme humaingar leur activités, contribuent a
favoriser le développement de I'entreprise en os &® peut donc considérer qu’elles

font pleinement partie des fonctions dites strajges de cette derniére.
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Tableau N° 17 :I'avis des enquétés sur les types de stratégies

d’internationalisatiomdoptées par I'entreprise

Types de stratégies E %
Exportation 17 37,8
Implantation 16 35,6

L’internalisation 12 26,7
Total 45 100

D’apres le tableau ci-dessus on obse/£,8% de nos enquétés disent que le
type d’exportation est le plus adoptés par I'erisgpsuivi par 35,6% de ceux qui
disent le type d’'implantation est le plus adoptés fentreprise, suivi d’'un autre
pourcentage d&6,7% qui représente les enquétés qui disent que ffiatisation est

la stratégie la plus adoptée par I'entreprise, eetqa’on remarque que les trois
pourcentages sont proche.

D’apres la lecture ci-dessus on constate qudréprise adopte les stratégies
d’exportation, d’implantation et d’internalisatiopour la réalisation d’'une
performance économique, de ce fait I'entreprisevarau stade d’internationalisation
gui mene a donner une certaine autonomie a I'endeeen lui permettant de s’adapter

aux speécifieés du pays d’accuell et realisés unmpaance économique.
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Chapitre IV Anede des données et interprétation des résultats

Vérification de la deuxieme hypothese

A la lumiére des résultats obtenus, il nous essiptes de confirmer notre
deuxieme hypothése émise au départ qui suppose«lge® choix stratégiques de
CIVITAL engendrent la réalisation de I'adaptatioasdemplois et des compétences
pour une performance économique de I'entreprise ».

A travers des réponses qu’'on a obtenues des difesrguestions qu’on a posé
et en se référant aux données recueillies de nqeé&ds sur le tableau n°14la
relation entre la réussite des choix stratégiquia ebmpétence de 'employé », La
majorité voit que les compétences sont nécessgioes la réussite des choix
stratégigues avec un pourcentage8de% donc les compétences se mettent au coeur
des démarches visant a préparer et assurer I'adeniientreprise, et facilitant leur
développement.

Ajoutant a cela, d'aprés les résultats obtenus atileau n°13 ’avis des
enquétés surle développement des compétences pour s’adapter cnoix
stratégique », on a trouvé q86% de nos enquétes pensent qu'il est nécessaire de
développer les compétences afin de s’adapter anix skratégiques de I'entreprise et
cela par rapport au fait que le développement dmiapétence est concu comme un
projet qui vise a articuler les attentes des sdapour s’'adapter a toute situation et
exigence de I'entreprise.

De ces résultats, on confirme notre deuxieme hyseatipar la majorité de notre
population d’étude. Pour conclure, et a la lumgeout ce qui a été mis en évidence
et apres les résultats obtenus aux cours de ratheenrche, et la confirmation de nos
deux hypotheses, car tout changement doit accomrepagndéveloppement, et prendre
en charge I'ensemble des défis qui permettent atregrises de se placer au niveau

requis par le contexte concurrentiel des march&odgétitivités a tous les niveaux.
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Conclusion

Conclusion

Au terme de notre travail qui porte sur l'impaasdchoix stratégique sur
I'adaptation des emplois et des compétences, toaregé a collecter les données qui
nous a permet de confirmer nos hypothéses émisdspaut de la recherche. A travers
les résultats obtenus on peut répondre a la prabigue pour dire que ces choix ont
un impact positif sur I'intégrité de ses emploiesaigu’'un avantage pour ses salariés
afin de développer leurs compétences ce qui ragsarda suite la continuité de

I'entreprise ainsi que sa performance économique.

L’entreprises CEVITAL a un objectif unique quitesla mise en place de la
stratégie » afin d'assurer les axes de l'oriemastratégiques des entreprises du
secteur a savoir la « survie, la pérennité, lassanice et la performancé’objectif de
la stratégie est d'assurer la continuité de I'enise, de maintenir un avantage
concurrentiel et de préparer l'avenir afin de g@raon rayonnement et atteindre la
performance, dont on est arrivé au constat qupétannité de I'entreprise CEVITAL
passe par le développement des compétences deladsssa fin de développer les
marchés et améliorer la rentabilité des activitdsa pu confirmer aussi que l'avantage
concurrentiel sur laguelle repose la continuitd'elereprise, résulte des stratégies de
codt ou des stratégies de différenciation.

Comme toutes les entreprise, le CEVITAL n’a pagphappe a cette démarche
celle de I'adaptation des stratégies qui néceasiéemaitrise, Car I'objectif ultime de
I'entreprise CEVITAL est d’assurer sa croissancgatfler son profil, ou du moins
garantir sa survie ; surtout aujourd’hui la conenge s’intensifier de plus en plus ;
pour la réalisation de cet objectif, CEVITAL doire& en mesure d’adopter les choix
gui doivent étre conforme a ses espérances, argasis, ainsi que a ses capacités et
les compétences de ses salariés et surtout autolde son environnement. Nous
pouvons dire aussi que L'élément stratégie dewviarélément incontournable de sorte
gue ce n'est qu'a travers sa valorisation et é&veehent de son niveau de formation, de
gualification et de professionnalisme que l'enisgpipeut gagner en compétitivite.

Dans ce contexte, la tendance consiste a mielisentiet promouvoir les



Conclusion

compétences comme facteur déterminant pour le @spgia productivité et la

rentabilité et vecteur de développement de I'emisepde mobilité professionnelle.
Enfin, I'entreprise CEVITAL représente un exempleblic d’'une entreprise

Algérienne qui veille toujours a la satisfactionaefadaptation de ses salariés a tout

changement pour pouvoir assurer I'évolution descadtrniere.
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Université Abderrahmane Mira Bejaia
Faculté des Sciences Humaines et Sociales

Département des Sciences Sociales
Questionnaire de recherche :

Sur le theme :

L’impact des choix stratégiques des entreprises kadaptation des emplois et des
compétences.

Cas pratique cevital

4 N

En vue de I'obtention du dipldme de Master Il eni§ogie du Travail et des
Ressources Humaines, nous tenons a réaliser ude gtuantitative dont le sujet est :
« L'impact des choix stratégiques des entreprigd’adaptation des emplois et les
compétences.»

Pour se faire, nous vous remettons ce modesteigaesire, dont lequel nous
Vous assurons I'anonymat de vos réponses.

Nous tenons a vous rassurez que les informatiangsifss ne seront utilisées
gue dans le cadre de la recherche et qu’'a dessfirentifiques.

On vous remercie d’avance pour votre précieuseabolation.

N /

Préparé par les étudiantes : Encadré par
Me'® RABHI LAMIA ME TABET SAMIRA

M®'®* RAHMANI SABIHA

Année universitaire
2014/2015




Questionnaire

Premier axe : Donnée personnelles (sociales)

1. Sexe

Masculin [ ] Féminin [ ]

2. Catégorie d’age
[20-30ans] |:| [31-40ans] |:|
[41-50ans] |:| [51ans et plus [ |:|
3. Niveau d’instruction

Moyen ] secondair [ ] Universitairg™ |

4. Catégorie professionnelle

Cadre supérieur |:| ad@ |:|

5. Ancienneté

[01-05ans] |:| [06-10ans]
[11-15ans] [ ] [16-20ans]

Deuxiéme axe : Les choix stratégiques et la contiité de I'entreprise

[21ans et plus [ |:|

L

1. Avez-vous subit des formations pour développeroarspétences afin de s’adapter

aux changements stratégiques ? o1':| non |:|

- si oui, Quels types de formation avez-vous hiéref
Formation professionnelle spécialisée

Le perfectionnement
La reconversion (recyclage)
Autres

1

2. A votre avis quel est le role de la formation densontinuité de I'entreprise

3. avotre avis la formation engendre un développernneintiduel ou collectif ?
Individuel [ ] Collectif [ ]

JUSHIT I Z. . e e e e e e e e
4. avez-vous une vision positive ou négative de vattevité en avenir

Positif |:| négatif

- si positif, quel est I'horizon de cette vision ?



5. quel sont les objectifs visés ?
- Croissance
- Lasurvie
- Autonomie financiere
- Autre
6. Est-ce que vous atteignez vos objectifs ?

i

- Toujours

- Partfois

- Jamais
7. pour atteindre vous objectifs est ce que vous éabone stratégie générale

Oui |:| non |:|

- sioui vous comptez sur les compétences :
De dirigent tout seul
D’une équipe dirigeante
Bureau d’étude (des conseilles)
8. Est-ce que il existe des changements pour votreparge

il

|

- Changement positif
- Changement négatif

1l

9. A votre avis quel est I'impact de ses changemanttasposition de votre entreprise ?

- Le renforcement
- L’affaiblissement
10.Comment vous répondez face a ces changements ?

il

- Trés rapidement
- Rapidement

- Moyenne

- Lentement

11. Avez-vous rencontrez des difficultés dans votre lemprs de la mise en ceuvre d'une
Nouvelle stratégie ?

i

Troisieme axe : les choix stratégigues engendresiperformances économiques sur la
création des valeurs

1. Indiquer la position de I'entreprise par rappovioére meilleur concurrent en mettant
une croix dans la case de réponse que vous voyeziable



Faible | Assez faible Similaire Assez forte Forte

Prix

Qualité
Performance technique,
innovation
Image de marque,
réputation
Délais, souplesse
service associé
Proximité géographique

2. Votre entreprise essaye de se situer sur une desiie un marché qu’elle connait,
comment mesurez I'adaptation de vous compétemcesd ce positionnement ?

3. Etes-vous capable de gérer les choix stratégicimst@s a votre emploi ?
Non [ Onpeu L]  Beawcop [ ]

4. Par rapport a votre emploi, étes-vous satisfaitsedehangement ?

Oui [ ] Non [ ]

5. Est-ce que votre expérience joue un réle sur \axteptation ou inadaptation aux

Choix stratégigues dans votre emploi ? Oui I;I Non [ ]
6. Est-il important de développer les compétencegjlegvous adoptez

Une nouvelle Stratégie ? Oui [ ] Nom[ ] pas vraime
7. Trouvez-vous une relation entre la stratégie adogéds votre entreprise et vos
Compétences ?  Oui [ | onN
B L 1 1114 P

8. Est-ce que la réussite de ce choix stratégiqueétstminée par la compétence de
'employé ?  Oui [ ] non
9. Quelles sont les fonctions de I'entreprise qui $otggrées dans votre stratégie :

Ventes [ ] @urotion [ 1]
Finance [ ] Ressesiisumaine [ ]
Achat
10.Est-ce que vous adoptez des stratégies d'intemadisation : Oui [ | non[ ]
-si oui : quel type de stratégie ?
Exportation |:|
Implantation a I'étranger
L’internalisation
11.Est-ce vous déterminez les opportunités et les ogsnde I'environnement :

Oui |:| non |:|




	01 PAGE DE GARDE corrigé.pdf
	2 Remerciemen1.pdf
	3 Dédicaces  sabiha et lamia.pdf
	3 Liste des tableaux.pdf
	4 SOMMAIR1.pdf
	5 Papier introduction.pdf
	6 Introduction.pdf
	7 Papier chapitre 1 cadre méthodologique.pdf
	8 chapitre I cadre méthodologique.pdf
	9 Papier Partie théorique.pdf
	10 Papier chapitre 2 la stratégie d'entreprise.pdf
	11 chapitre II La stratégie d'entreprise corrigé.pdf
	12 Papier Partie pratique.pdf
	13 Papier chapitre 3 présentation de l'organisme d'accueil de CEVITAL.pdf
	14 chapitre III présentation de l'organisme d'acceuille.pdf
	15 Papier chapitre 4 analyse de données et interprétation des résultats.pdf
	16 Chapitre IV Analyses des données et intrpritation des résultats.pdf
	17 Papier conclusion.pdf
	18 Conclusion final.pdf
	19 Papier liste bibliographique.pdf
	20 liste bibliographique corrigé.pdf
	21 Papier Annexes.pdf
	22 Questionnaire.pdf

