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RESUME : Formulation d’'une stratégie de transitionvers la
démonopolisation du marché de I'électricité

La planification stratégique permet aux entrepridegormaliser et de modéliser leurs objectifs écoigques et
commerciaux. Grace a une planification stratégigffecace, I'entreprise peut créer un environnenlant
permettant de développer, d'adapter et d'aligneosganisation, sa mission et ses objectifs afimdatenir son
avantage concurrentiel.

Dans ce travail de recherche nous nous intéresserordéploiement de la formulation stratégiquesdan
secteurs en cours de libéralisation. Nous avonsicti@tudier le cas du Groupe SONELGAZ activanhslie
secteur de I'électricité actuellement en pleindation depuis I'entrée en vigueur de la loi 02.Q10% février
2002 relative a I'électricité et a la distributidn gaz par canalisation introduisant la dérégutadio secteur.
Pour conduire ce travail nous analysons ces tremsfions en adoptant une démarche de planification
stratégique.

Nous proposerons alors une segmentation stragglgu’activité du groupe, un diagnostic externéntgrne
suivi d’'une analyse stratégique traduite par I'élaltion des différentes matrices et modéles prappsé la
démarche stratégique.

Et enfin nous proposerons une grille d’évaluati@s drientations stratégiques qui a notre sensqigons a
long terme au groupe SONELGAZ de pérenniser laatsliteé de son activité et de renforcer sa positien
leader dans un schéma de développement continu.

Mots clés : Stratégie, planification stratégique, dérégulation du marché électrique, Segmentation stratégique,
Diagnostic interne, Diagnostic externe, Orientation stratégique.

ABSTRACT: formulation of a transition strategy to a liberalized electricity
market

Strategic planning allows companies to formalize and model their economic and commercial objectives.
Through effective strategic planning, the company can create an environment allowing it to develop, adapt and
align its organization, its mission and objectives to maintain its competitive advantage.
In this thesis we will examine the deployment of strategic formulation in the sectors being liberalized. We
chose to study the case of Group SONELGAZ activating in the electricity sector currently changing since the
apparition of the Law 02/01 of 5 February 2002 on electricity and gas distribution by pipeline wich introduce
the deregulation of the sector.

To drive this work we analyze these changes by adopting a strategic planning process, we then propose a
strategic segmentation of the activity of the group, a external and internal diagnosis followed by strategic
analysis resulted in the development of different models and matrices proposed by the strategic approach and
finally we will propose a grid evaluation of strategic directions wich in our view allow at long-term the group
SONELGAZ to sustain the profitability of its business and strengthen its leading position in a pattern of
continuous development.

Keywords : Strategy, strategic planning, deregulation of the electricity market, strategic segmentation, Internal
diagnostic, External diagnostic | Strategic Direction.
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INTRODUCTION GENERALE

La planification stratégique permet a I'entreprike formaliser et de modéliser ses finalités
eéconomiques et commerciales pour créer un emament lui permettant de développer,

d'adapter et d'aligner ses objectifs, son orgdoisat parfois sa mission afin de maintenir

son avantage concurrentiel.

C’est ainsi que chaque entreprise, potentiellersentnise a la concurrence, est conduite a
penser sa stratégie de facon a assurer son eficatisa pérennité dans un contexte
concurrentiel ,en effet le processus de l'analysdeela formulation stratégique prend en

compte I'entreprise dans son environnement interexterne pour la mise en relief d'options

stratégiques possibles afin de permettre au dinigda décider de son choix stratégique,
selon ses finalités et ce a I'aide de techniquds etodeles analytiques éprouveés.

La question des stratégies des entreprises, dansonde peu concurrentiel, n’était pas une
question déterminante, elle le devient des lors lggeentreprises sont confrontées a une
ouverture de leur marché traditionnellement acqDette question est d’autant plus sensible
pour les entreprises évoluant dans des sectewsues de libéralisation.

Dans ce travail de recherche nous nous intéresseaandéploiement de la formulation
stratégique dans le secteur électrique algériareieiment en pleine mutation depuis I'entrée
en vigueur de la loi 02.01 du 05 février 2002 et I'électricité et a la distribution du gaz
par canalisatioh Nous nous interrogerons également sur limpactee changements
institutionnels sur le comportement stratégiqud’@eerateur historique a savoir le Groupe
SONELGAZ.

En effet, le secteur électriqgue a pendant longte@t@sonsidéré comme un monopole naturel
en raison de la Spécificité du produit : imposdibitle le stocker, transport du produit sur des
réseaux avec de fortes économies d'échelle et dawipilité de différencier le bien sur les
réseaux. L'ensemble de ces éléments a donc cordwtivilégier la constitution de
monopoles nationaux pour assurer la productiom éidtribution d’électricité, mais une fois
les principales infrastructures de réseaux misgdame le concept de monopole fut remis en
cause. Les investissements se sont avérés plussfaiBduisant ainsi la justification de la
centralisation des capitaux et des décisions d’baisation technique entre les mains d’un
seul acteur. L'idée d’'une possible concurrenceegmtoducteurs apparut et c’est ainsi que les
mouvements de dérégulation des marchés électrisprgs apparus pour en constituer une
regle de libéralisation du secteur électri@@QALAHORRANO, 2004).

Désormais I'Algérie n'échappe pas a cette régle slest lancée dans un processus de
réforme depuis I'entrée en vigueur de la loi duf®zier 2002 relative a I'électricité et a la
distribution du gaz par canalisation qui a intibdde profonds changements, les plus
significatives étantJO n°08 du 06 Février 2002)

= L’ouverture de la production électrique a la comence.

= L’acces libre et non discriminatoire aux réseauxrdesport.

= La mise en place d’'une autorité de régulation [EGRCommission de régulation de
I'Electricité et du Gaz) qui a pour mission pripaie de veiller au fonctionnement
concurrentiel et transparent du marché de I'éleibdri

1 Texte de loi parue sur le Journal Officiel n°8GfuFévrier 2002 (disponible sur le site WWW.CRE®). Qui introduit un certain nombre
de dispositifs réglementaires permettant I'ouwertula concurrence de certaines activités duseétectrique et gazier.



Cette déregulation du marché électrique a provatjogportants bouleversements au sein du
groupe SONELGAZ, longtemps géré sous monopole §'Ett opérateur historique a été

restructuré et est désormais amené a changer atégstr afin de réagir rapidement aux

mutations prévues par la loi et aux risques quiléroulent. Le Groupe gére des activités de
production, de transport et de distribution ditesvétés régulées et dérégulées dans I'esprit
de la nouvelle 10{JO n°08 du 06 Février 2002)

Pour conserver ses avantages comparatifs histgrigugroupe SONELGAZ doit revoir ses
stratégies historiques dans un contexte concuetegttiégal nouveau dans le but d’asseoir sa
position de leader anticipant sur un marché ekpatriqui sera déterminé a terme par le libre
jeu du marché,

Ainsi la problématique retenue dans le cadre deasail est de savoir comment le Groupe
SONELGAZ face a I'ouverture de son marché hist@igompte pérenniser la rentabilité de
son activité et de renforcer sa position de leddes un schéma de développement futur ?
Nous proposons a travers le présent travail d’aealles réponses pouvant étre apportées a la
guestion précédente a partir du registre de latégiire en adoptant une démarche de
planification stratégique. Il est organisé autoaitrdis parties.

La premiére partie traitera des fondements théesiqde la stratégie elle proposera le
processus de réflexion qui aide a préparer la iécsratégique en passant par la définition
de la stratégie, ses concepts clés et sous-jacdatsprésentation des approches
méthodologiques utilisées pour une analyse sti@iégainsi que des différents outils utilisés
aboutissant & une démarche de planification gficaté.

La seconde partie sera consacrée a la présenthtiGmoupe SONELGAZ et des éléments de
contexte institutionnel qui ont concouru a transfer I'industrie de I'électricité algérienne

ainsi que les principales transformations orgamsatlles que le groupe SONELGAZ a
enclenché pour s’enregistrer dans le nouveau ctené&ectrique.

La troisieme partie quant a elle se propose dendgoa l'interrogation proposée en adoptant
une démarche stratégique. Nous proposerons alersagmentation stratégique de l'activité

du groupe, un diagnostic externe et interne sdiune analyse stratégique traduite par

I'élaboration des différentes matrices et modeleppsés par la démarche stratégique et enfin
proposer les orientations stratégique qui a nodres permettront a long terme au groupe
SONELGAZ de pérenniser la rentabilité de son a&iet de renforcer sa position de leader
dans un schéma de développement continu.

Nous avons aussi proposé une grille d’évaluatian diiérentes orientations ou nous avons

simulé le réle du manager pour apporter une apgiiéniaux différents scénarii qui prenne en

compte a la fois leur faisabilité et leur intérét.



CHAPITRE | : PARTIE THEORIQUE

« Une méthode ne «garantit» pas spontanément la
qualité des résultats. Ceux-ci dépendent avant
tout de la fiabilité des données et analyses menées
au cours de sa mise en application ».

(Stratorg, 2009)



Ce premier chapitre énonce l'articulation de notesail en présentant la méthodologie ainsi
gue la démarche théorique de planification strgtémi utilisée pour répondre a notre
problématique et propose ainsi un processus dexiéfl qui aide a préparer la décision
stratégiquéStratorg, 2009)

Il traitera principalement des :

« Concepts clés liés a la stratéffieratorg, 2009)
- Etapes de la démarche de la planification strategiayui traitera de
+ La segmentation stratégiq(&ratorg, 2009
+ Du diagnostic externe et interrf@ohnson et al ,2008)
+ De l'analyse PESTEJohnson et al ,2008
« Des forces concurrentielles de PORTERrter, 1985)
« De l'analyse SWOTHafsi et al, 2003).
+ De la Chaine de vale(Porter, 1985)
« De I'évaluation maturité stratégique des segméiratorg, 2009)
« De la Matrice du Boston Consulting Group B(E®jin, Schoattel, 2005).
+ Du modele ADL Arthur Doo Little - MATRICE ADL(Demonchy et al, 2003)
« De la scénarisation (description et évaluati{@tjatorg, 2009)
« Du plan d’Actions StratégiquéStratorg, 2009)
« De I'élaboration du Business Plai$tratorg, 2009)

Cette partie constitue le manuel qui encadreentoavail, elle est la synthese d’une recherche
bibliographique diversifiée, nous citerons prinégmaent le recueil de formation du bureau
d'études Stratofgqui a particuliérement retenu notre attention emsnorientant vers une
approche pratique du traitement de notre problématisans oublier de citer les ouvrages
suivants  StratégiquéJohnson et al ,2008)Stratégie des organisatior{slafsi et al,,
2003) Outils de la stratégiddemonchy et al, 2003).

l. Concepts Clés
I.1 Définition de la Stratégie et Principes Sous-@ents

La stratégie d’entreprise est une allocation cattéree ressources (financieres, humaines,
technologiques, physiques, etc.) qui engage durabiel’entreprise.
Elle consiste schématiquement a répondre a trastmuns fondamentales :
» Quel modéle de création de valeur déployer afigéterer un profit durable (quel est le
modele économique)?
= Comment éviter I'imitation de ce modeéle de créatienvaleur par les concurrents (quel
est 'avantage concurrentiel)?
= Sur quel périmétre déployer ce modele de créatowateur (choix de I'industrie, de la
filiere, des marchés, des produits et services)?
Ce triptyque Valeur/Imitation/Périmétre appelé med&/IP résume les questions
essentielles que doit résoudre le stratége.

2 Un cabinet de conseil en stratégie et en orgaaisanduisant des missions en France et en Euraueun

portefeuille fidélisé de grands comptes, principsat dans les secteurs énergie et télécommunication



1.1.1 Définition de la stratégie

La stratégie peut étre définie comme étant I'aallduer de facon cohérente ses ressources
pour obtenir un avantage concurrentiel durableedadon conforme a ses finalités.

o Finalités

O O

Savolir faire Environnement

Figure 1 : Concepts liés a la stratégigt(atorg, 2009)

Ainsi :
» La stratégie est Le premier exercice d’innovatian Iéntreprise. C'est un acte de
création majeur dans la vie de I'entreprise.
= La stratégie obéit a un processus méthodique etinégix. Il est collectif et engage a la
fois ceux qui portent la mémoire de I'entrepriseseh parcours et ceux qui sont
appelés a gérer son futur.

La stratégie projette I'entreprise dans le futurcenstitue un acte d’anticipation
fondamental: voir large et loin. Elle contribueé&iuire la myopie de ses acteurs par
une meilleure connaissance de ses marchés, sesrsnétes technologies et ses
territoires.

» La stratégie est congue et ses produits implareiés sine démarche méthodologique
gui mobilise un ensemble d’outils et de modelevaligation et d’analyse stratégiques
qui confere a son ordonnancement général a laiforsveau de cohérence systémique
(finalités/savoir-faire, moyens/objectifs...) et dehésion interne (un langage, des
normes et des valeurs a partager entre les princigeteurs de I'entreprise ).

» La stratégie définit I'identité de I'entreprisesets comportements

» Chaque entreprise doit disposer d’'une stratégiepgend en compte son identité, ses
caractéristiques, ses ressources et sa capacitbsoddion des actions et
investissements matériels et immatériels qu’elaege.

1.1.2 Quelques fondements du raisonnement stratégiq

La stratégie constitue lI'un des 4 attributs du stéaye entreprise » a c6té du calcul
économique, de l'organisation et de la mise eneptie systemes d’information, et de la mise
au travalil.

La domiciliation de la stratégie dans I'entrepifisade I'existence du pouvoir managérial et
suppose:

» |a définition avec clarté des finalités.

» la définition des périmetres de missions pour ckapartie prenante de I'entreprise
(actionnaires, managers, salariés en particulier).

» la définition d’'un mandat clair pour le managemaat’entreprise.



Toute entreprise est douée de stratégie: implititeme c’est le cas généralement des PME
en Algérie (concue sur une base intuitive) ou explicomme c’est le cas des grandes
entreprises (congue sur une base cognitive).

La réflexion sur le présent et I'avenir d’'une eptige est permanente. Les questions sur son
positionnement compétitif et son devenir sont otegeen permanence. La seule constante c’est
le changement. Il n’y a pas de position définitiesmtnacquise : principe de réversibilité.

Il est a retenir que :

» Le principe d’'interdépendance des forces concuakad et de réactivité des acteurs de
la concurrence est au cceur du raisonnement styagedCe qui appelle a I'observation
d’'une vision globale et dynamique de I'ordre sigaae de I'entreprise découlant du
principe d’indivisibilité du champ concurrentielads ses composantes.

» Les performances d’'une entreprise sont aussi letaésde son environnement. Cet
environnement est interne et externe mais indilsi®on diagnostic approfondi est un
pré requis de I'analyse stratégique selon une dgradle raisonnement séquentielle:
Environnement- structure-stratégie-performances.

» L’environnement n’est pas constitué uniquement a@manes et de contraintes. Il est
aussi source d’opportunités et de ressources qunrdprise doit savoir mobiliser
(modification des flux de valeur a son profit).

= La stratégie est aussi un langage a découvrir risetitet partager par les équipages
manageriaux et participatifs: horizon stratégigaeantage concurrentiel, segment

stratégique, comportement stratégique, positionneroempétitif, route stratégique,
facteurs clés de succes.

1.2 Les principes des approches utilisées pour unalyse Stratégique

Les approches méthodologiques utilisées pour uakysa stratégique s’appuient sur quatre
principes / concepts :

» Le savoir-faire de I'entreprise / de la branche.

» La segmentation stratégique et la courbe d’expéeiele chaque segment stratégique.
= | ’allocation optimale des ressources.

» Les finalités et les valeurs du groupe.
Ces quatre concepts sont expliqués dans les pplegrgui suivent :

1.2.1 Le savoir-faire de I'entreprise
Il est le fruit de décisions et de choix qui luné&rent a la fois son originalité et son inertie



Finalités

Strategie

Savoir-faire

o Procédures
Culture .
Hommes . Structure
Finances

Equipements &
méthodes

Figure 2: Savoir faire de I'entreprise (Stratorg, 2009

Le savoir-faire d'une entreprise est la résultalge

» La nature, choisie ou issue de son histoire, deregsources (hommes, méthodes et
équipements, finances).

» Des choix, explicites ou implicites, de ses diriggsaen matiere d’organisation
(Structures), de Processus de décision d’allocaties ressources (gestion des
ressources humaines, stratégie / investissementudget / contrble de gestion,
politique technique, etc.) et de stimulation deflexés de leurs collaborateurs

(Culture).

1.2.2 Un segment stratégique : un champ de bataillkomogene
Un segment stratégique est un champ de batailleucwantiel homogene, sur lequel des
concurrents proposent un ensemble de produits degés destiné a un marché, dans un
environnement concurrentiel déterminé, pour leduekt possible de formuler une stratégie
spécifique susceptible de déboucher sur des avetagnpétitifs durables.
Le segment stratégique est le domaine «pertinedlascumulation d’expérience. Il est
caractérisé par :
= Un ensemble de clientdont les besoins sont satisfaits pare offre spécifique de
produits/services
» Unechaine de valeugjoutée spécifique, c’est a dire une «meilleugeii a un instant
T, d’'organiser ses ressources et ses compétenoepofarait dire aussi «modele
d’activité», «business model»).
= Une structure de codtparticuliére, fruit de I'allocation spécifique desssources
permettant de maitriser les facteurs clé de swhe&ggment.
= Un univers concurrentiel spécifiguavec notamment :
» Desacteurs dont certains acteurs « monométier » présentguerment sur ce
segment
» Desregles du jeu
» Des barrieres a l'entréeet a la sortie, conditions nécessaires pour
pénétrer le marché ou se désengager.
» De facteurs-clé de succesonditions nécessaires pour étre compétitif
sur le segment face aux concurrents et permettamelai qui les
maitrisent d’aboutir & umvantage compétitif.



Il est possible d’exister sur un segment, indépemdant de la position dans le reste du
marché dans sa globalité. Les segments stratégsgumeen fait des métiers différents.

A titre illustratif, les chaines de valeur (commales, R&D, manufacturing) requises pour
étre compétitif sur les vehicules de masse (RenReliigeot) et ceux de collection (Morgan)
sont distinctes. Ce sont de fait deux champs dalleatéellement séparés : il serait colteux et
non compétitif de tenter de répondre aux besoigsctients des deux segments avec la méme
chaine de valeur, c’est a dire avec la méme fatmngahiser les compétences.

Il est important de ne pas confondre segment gitpté et segment Marketing.

On parle de segmentation marketing quand, derdaee différenciation des clients et de
leurs attentes, se cache une méme chaine de valbague segment stratégique comporte en
général plusieurs segments marketing. La qualitéladeompréhension des segments de
marketing est un élément essentiel de la progmessio la courbe d’expérience dans un
segment stratégique (Exemple de segment stratédaneel'industrie automobile : Voitures de
série, ce segment stratégique unique comporte eplissisegments marketing: familiales,
citadines, monospaces, 4x4)...

De la méme maniere, la segmentation stratégiglaeseigmentation géographique sont deux
notions différentes. Au sein d’'un méme segmenttégrgue (métier se traduisant par une
chaine de valeur spécifique) peuvent exister plusisegments géographiques séparés entre
eux par des colts d’approche élevés (culturelgrg@biques, réglementaires).

Le niveau de maille pertinent de la segmentatiomgggphique peut varier d’'un segment
stratégique a l'autre (en termes d'effet d’échaile,seuils, etc.). Il convient donc d’abord de
comprendre la segmentation stratégique, puis degeehelle géographique fonctionnent les
différents facteurs clés de succés de chaque ségmant de définir un portefeuille sur une
zone géographique donnée.

Faute de quoi, on prendrait le risque de ne pas ridcessairement compétitif dans les
segments sélectionnés (A quoi bon étre nationalisigegment global ? Pourquoi vouloir étre
international sur un métier local ?). Si la captatde parts de marchés sur un pays, une zone,
est régie par une logique opportuniste, elle do& guivie par une démarche de restructuration
de portefeuille pour s’assurer d’une optimisaties gerformances par métier.

1.2.3 L’Arbitrage dans I'Allocation des Ressources

L’arbitrage s’explique par le principe suivant Renoncer la ou I'on ne peut espérer devenir
compétitif », I'objectif est de garantir la maximigon du rendement des ressources disponibles
par rapport aux objectifs visés par I'entreprisansh plusieurs décisions peuvent étres
entreprises en fonction de I'analyse stratégiqfieckfée (investir, abandonner, revaloriser ou
rattraper).

Les différents outils de la stratégie consitutuentoutil d’aide pour le manager dans sa
fonction d’arbitrage.

1.2.4 Les finalités
Le choix d’'une voie stratégique est guidé par lgheeche de la compétitivité nécessaire
dans les marchés. Mais d’autres éléments peuventlés facteurs aussi importants d’arbitrage
pour choisir une stratégie et définir les allocasiale ressources correspondantes : valeurs de
'entreprise, contraintes de service public, dé&iion sociale de la stratégie, respect
environnemental, degré de risque toléré, etc.
En conséquence :
= Définir le cahier des charges et les objectifs ganéfixés a la stratégie de I'entreprise
est une condition préalable.
= Copier la stratégie de son concurrent n’est passsairement pertinent



Il est donc nécessaire avant d’établir la stratégiee entreprise de clarifier les principales
finalités/enjeux des acteurs qui ont un role préi@oant dans son processus de prise de
décision.

Il. Les Etapes d’'une Démarche de Planification Striggique

Une démarche de planification stratégique est dtmdgénéralement en cing étapes
principales :
Segmentation
Diagnostic stratégique de I'entreprise ;
La construction des scénarios ;
L’élaboration du plan d’actions stratégiques ebdainess plan;
Le déploiement du plan stratégique.

gk

Il.1 Segmentation de I'activité de I'entreprise

La segmentation consiste a découper I'activité e’entreprise en domaines d'activités pour
lesquels on peut allouer des ressources. Un segesénin Domaine d'Activité Stratégique
(DAS) caractérisé par des Facteurs Clés de Supéegfiques.
Opérer une segmentation stratégique revient a ammpaelon des critéres, le degré de
proximité des familles de produits.
Le découpage prend en considération :

> Les fonctions remplies par le produit.

> Les technologies utilisées.

» Le Marché potentiel

Un DAS est une activité ou un sous-ensemble digktigui réunit les caractéristiques
suivantes :

des clients spécifiques.

des marchés spécifiques.

des réseaux de distribution spécifiques.

des concurrents spécifiques.

des technologies spécifiques.

des compétences spécifiques.

une structure de coUts spécifique.

YVVVYVYYVYYVY

Le DAS est pour une organisation ou une entrepuisesous-ensemble d'activité auquel
correspond une chaine de valeur spécifiqgue etauegpond a une combinaison spécifique de
facteurs clés de succes.

[1.1.1 Construire la segmentation stratégique et idntifier les facteurs clés de succes
Les segments stratégiques sont identifiées en croiskeux pré-segmentations: une
segmentation clientet unesegmentation Produit

La pré-segmentation Client/Produit est réaliségaa étapes :

[1.1.1.1 Lister 'ensemble des variables de segmatton clients/produits



Il s’agit d’'inventorier toutes les variables deptiiies du client auxquelles on peut a priori
penser comme facteurs de segmentation (tout @realiit imaginable est une combinatoire de
ces variables descriptives).

Sur chaque variable, décrire les valeurs possitdeta variable. Ces valeurs doivent étre
définies de fagon binaire, et donc définies autiet possible par des états contrastés (variables
discretes).

Caractéristiques _

marchée

Caractéristiques
client
intermediaire

Base clients

aval du client 4

intermédiaire

Mode de
gouvernance

Variable
Localisation géographique
Intermédiation

Type de solutions

Poids des comptes clés
(Key account)

Valeur de I'électricité chez
les comptes clés
Différenciation des produits
/ services

Mombre de site des clients
Comportement d'achat du
client

Mode d’accés au client
Secteur d'activité des
clients

Structure de décision des
clients

Mature des alliances du
client

Valeur

Algérie / Maghreb / Europe

Direct (Clients Dédié / Marcheé réparti) /
Intermédie (Acheteur unique / Marché de
gros)

Offre spécifique / Offre sur étagére

Faible poids des comptes clé / Fort
Critique / Subsidiaire

Différenciation Faible / Forte

Mono site / Parc national / Parc international
Cout/ Valeur

Direct / via prescription

Industrie / Services / Particuliers

Majoritaire / Sous contrdle / Coalisé

Sans / avec allies

Figure 3: Exemple de variables de caractérisation des cl{&ttatorg, 2009)
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Variable Valeur

B  Nucléaire / Charbon / Hydraulique [ Eolien /

Caractéristiques _ B Technologie de base

de la production

Solaire / Biomasse

B Maturité technologigue B Emergent / Ajour / Vieilissant / Caduque
B Puissance unitaire B Faible puissance / Moyenne /[ Elevée
Caractéristiques | B Neuf/ Ancien B Site existant / Mouvel outil
outils de |
production B Localisation B Site congestionné / non congestionné
B Niveau d'aggrégat B Site / Parc
B Niveau de couplage réseau B Centralisé / Réparti
Caractéristiques - B  Type de produits B Produits (kWh) / Service Immatériels
de la demande B Degré de différenciation ®  Commodité / Dédié
R B Seuil capitalistique B Colt fixe élevé / Colt fixe bas
Caracteristiques
Economiques B Degre dintégration amont/aval B MNonintégré / Intégré amont-awval

Figuré 4: Exemple de variables descriptives des produita{@ty, 2009)

Ces variables peuvent généralement étre clasedesigrands registres :
» Variables descriptives du client, qui permettentdectériser la demande.
» Variables industrielles de l'activité, qui permettede caractériser la gamme des
produits / service et / ou son mode de «production»
= Variables de contexte local et institutionnel.

[1.1.1.2 Décrire la chaine de valeur commerciale

Décrire 'ensemble des taches de la chaine dewvajeutée générique de l'activité.

La chaine de valeur ajoutée est la descriptioriethsémble des taches qui sont réalisés par
'entreprise dans un segment pour proposer un [rédservice répondant aux attentes des
clients. De facon a faire apparaitre la créatiorvaleur par la réalisation de ces taches, il est
recommandé de les exprimer de maniere fonctionnéddles un langage orienté client. Ces
taches requises étant souvent nombreuses, ileshreandé de les classer en sous-ensembles.
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Figure 5 : Exemple de Chaine de Valeur pour le Métier EngingdiStratorg, 2009)

11.1.1.3 valider les segments stratégiques

A partir du travail réalisé dans la pré-segmentatidient/Produit, il est désormais possible

de réaliser la segmentation proprement dite.

» Pour les variables client d’'une part et les vadabproduit d’autre part, décrire de
maniéere indépendante I'arborescence des valeuchatpie variable de segmentation
discriminante (V1, V2, Vn) comme le montre la figiguivante :

Variable

O 6 0 0 00 ®

Activité |

[

1

T

Taille

Complexité

Matériaux

[]
| ]

111213

Type
produit

1

1=

L

1 2 2|4 =] =] 7 2 9 10

14 15| 13 | 12|16) 17

Fré segment

Figure 6: Arborescence de la segmentation (Stratorg, 2009)
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A partir de cette arborescence produit / clientigut :

= Croiser ces pré-segmentations.

= Tracer les segments.

= Nommer les segments.

= |dentifier les barriéres a I'entrée.

Valider la segmentation obtenue en vérifiant leactre spécifique de la concurrence et
de la structure de codt.

Tous les croisements ne correspondent pas forcémges segments stratégiques distincts :
ils peuvent ne pas exister en tant que marchéreurégroupés avec d’autres pour former un
segment, aussi il est important de donner des B@xsegments.

L’identification des barriéres a I'entrée entrersegts est une excellente maniére de valider
une segmentation stratégique.

[1.1.1.4 Caractérisation des Segments

Apres avoir distingué les différents segments dangh d’activité considéré dans les étapes
précédentes, il s'agit ici de passer a des anabm&sfiques pour chacun de ces segments, afin
de les caractériser pour étre en mesure d'effeainediagnostic stratégique de la position
actuelle ou potentielle de I'entreprise.

Il s’agit de décrire de maniere exhaustive lesvdés des entreprises de ce segment, les
produits/services pouvant étre proposés.

Cette partie a pour objectif de collecter et traies données quantitatives et qualitatives
permettant de :

= Connaitre les clients et leurs besoins.

= Qualifier 'équilibre offre/demande par rapport@marché.

= |dentifier la concurrence

II.2 Le Diagnostic externe

C’est I'étude de lI'environnement de I'entreprisen @eut scinder I'environnement en trois
dimensions :

* Le macro environnementc’est 'ensemble des grandes tendances de la éod#égts sa
globalité. L’entreprise subit le macro environnetnerelle ne peut pas linfluencer
L’analyse PESTEL est un outil approprié pour juges influences environnementales.

- Le méso environnement c’est I'ensemble des actqurs par leurs décisions, sont en
mesure d'influencer spécifiguement les relation®némiques dans un secteur, une
branche, une filiere. L’entreprise peut influeniesr branches d’activités par le lobbying

* Le micro environnement : c’'est I'environnement reistt (direct) de I'entreprise, les cinq
forces de Porter est un outil d’'analyse qui petlmetlorisation des différentes interactions
entre I'entreprise et son micro environnement.

Les différents outils utilisés sont :
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11.2.1 Analyse PESTEL

L'analyse PESTEL (politique - économique - socitwgel —technologique-écologique et Iégal)
est un outil d'analyse stratégique. Il répartit itfuences environnementales en six grandes
catégories comme le montre la figure ci — apres.
Les six catégories sont :

* Politiques

« Economiques

* Sociologiques

» Technologiques

« Ecologiques

* Légales
Politique
Stabilité gouvernementale )
Légal Politique fiscale Economique

Commerce exterieur
Protection sociale

Cycles économiques
évolution du PNB
Taux d'intérét
Politique monétaire
Inflation

Chémage

Revenu disponible

Lois sur les monopoles
Droit du travail
Législation sur la santé
Normes de sécurité

L'organisation

Ecologique
Lois sur la protection de
I'environnement
* Retraitement des déchets Technologique
Consommation d'énergie

Socioculturel

Demographie
Distribution des revenus
Mobilité sociale
Changements de modes
Investissements privés et de vie .
publics sur la technologie Attitude par rapport au loisir
= Nouvelles découvertes, Etoiitzrri\é?‘iime

nouveaux développements e GF AT e
= Vitesse des transferts

technologiques
= Taux d'obsolescence

= Dépenses publigues de R&D

Ll
.

= Quels sont les facteurs environnementaux qui ont une influence sur I'organisation ?
* Lesquels de ces facteurs sont les plus importants a I'heure actuelle ? Et dans les années qui viennent ?

© Pearson Education France

Figure 7 : Analyse PESTEL (Johnson et al, 2008)

 Le PESTEL doit servir de liste de contréle. Peuadng ou on classe une influence
environnementale du moment qu’on ne I'oublie pas.

» Chaque fois qu'un des facteurs évolue, I'environeirconcurrentiel est modifié. Le
PESTEL sert donc de base pour identifier les tecemntructurelles

* Le PESTEL sert a prévoir I'impact futur des forcesvironnementales. Lorsque
I'environnement est turbulent, on peut recourir ag&narios.

e Le PESTEL n'a que peu dintérét si on le considemmme une simple liste

d’influences.

» C'est l'effet combiné de certaines de ces tendampésimporte, et non I'impact

spécifique de chacune d’entre-elles.
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[1.2.2 Forces concurrentielles de PORTER

L'analyse des 5 forces de porter permet de simuwber situation de concurrence. Elle se
rapproche d'autres méthodes telles que I'analySS BE mais se concentre plutét sur un seul
DAS (Domaine d'Activité Stratégique). Plutdt que sn produit ou une gamme de produit.

Les 5 forces (menaces) sont
» L'intensité de la concurrence.
* Les nouveaux entrants.
» Le pouvoir de négociation des clients.
* Le pouvoir de négociation des fournisseurs.
* Les produits (ou services de substitution).

| Nouveaux Entrants |
,/’ 3 x\\
I \
{ \'1
Pouveir Négociation [ Intensité dela | Pouveir Négociation
des Fournisseurs [ | Concurrence f. des c“gen“
\ /
\\ ’/ /
“ L'T“ P
Produits de
Substitution
Menace des entrants10 o Infensite
potentiels concurrentielle

Pouvorr de négociation .
des fournisseurs Pouvoir de
] 10 négociation des clients
et distributeurs
5
Pouvoir de 'Etat 1 10 Menace des produit

de substitution
Figure 8: Les 05 forces de PORTER (Porter, 1985)
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L'intensité de la concurrence(La rivalité entre les entreprises du secteur

Elle est susceptible d'étre plus importante sitréen est facilitée. Il y a la menace de

substitution de produits et, celle de fournissatrslients qui essayent de contrdler le marche.
C'est pourguoi on le voit toujours au centre dgGienme.

Il s'agit de l'analyse des acteurs en présenceaursunarché : leurs produits, leurs parts de
marché, leurs forces et faiblesses, leurs strategie

La menace de l'entrée de nouveaux concurrents :

Il peut s'agir de nouvelles sociétés ou bien dpmises choisissant de se diversifier. Ces
dernieres peuvent étre compétitives du fait d'woreaissance de métiers acquise dans d'autres
secteurs ou dans d'autres pays.

La pression des fournisseurs :

Les relations d'un domaine d'activité avec sesnisseurs sont importantes : des fournisseurs
puissants peuvent fixer leurs conditions en ternges prix, de qualité. Les codts
d'approvisionnement sont alors éleveés.
A linverse, si le segment des fournisseurs esit&clavec de nombreux fournisseurs peu
organisés, leur poids sera faible et donc leunuarfte. Il est important donc de savoir quels
sont :

= La qualité des produits.

= Les délais de fabrication.

= Les délais de livraison.

= Les modalités de paiement.

=  |’exclusivité acquise par un concurrent.

= Le colt de changement d’un fournisseur.

La pression des clients :

Dans l'analyse de I'environnement, il faut audgigrer le poids des principaux clients : s'ils ont

un pouvoir de négociation fort, ils influencentréatabilité du marché avec leurs exigences sur
les prix, les services ou bien les conditions &idéle livraison.

Le choix des clients pour une entreprise (quaned kgl peut) est stratégique car elle doit

absolument éviter de se retrouver en situationégpeidance forte vis-a-vis d'eux.

Ce poids peut s'évaluer par :

- le degré de différenciation des produits

- le degré de concentration des clients

La menace d'arrivée de produits de substitution :

Les produits de substitution ne font pas partiem@duwché, mais représentent une alternative a
l'offre. Il peut s'agir de produits différents régant a un méme besoin (ex : téléchargement
MP3 / Disque compact), soit de produits influant ¥ demande (véhicules électriques /
carburants fossiles). Les produits de substitusiamt caractérisés par une élasticité croisée qui
est positive.

II.3 Le Diagnostic interne

Le diagnostic interne a pour objectif d’analyses ferces et les faiblesses de I'entreprise et
celles de ses DAS et de comparer ses forces dedads a celles de la concurrence afin
d’évaluer la position relative de I'entreprise.

Pour cela, il existe trois démarches.
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Externe

» Analyse fonctionnelle: L'analyse fonctionnelle cists a passer en revue les principales
fonctions de I'entreprise pour déterminer les feree faiblesses et les comparer aux
concurrents. Il s’agit d'analyser ces fonctions tenmes de forces et faiblesses,
ressources et compétences.

» Analyse des facteurs clés de succes : les factééggle succes (FCS) sont les éléments
stratégiques qu’une organisation doit maitrisein afiassurer sa pérennité et sa
[égitimité (pour surpasser sa concurrence).ils goposés par I'environnement. Il faut
donc faire l'analyse interne de I'entreprise auardgde I'environnement. On regarde le
facteur de succes du secteur et on observe srdjmige étudiée maitrise ou non ces
FCS (d’hier, d’aujourd’hui, de demain).

» Analyse de la chaine de valeur

Les différents outils utilisés peuvent étre résusmése qui sulit :
[1.3.1 'Analyse SWOT

L'analyse SWOT (Strengths — Weaknesses — OppadsiniThreats) ou AFOM (Atouts —
Faiblesses — Opportunités — Menaces) est un datibtyse stratégique. Il combine I'étude des
forces et des faiblesses d'une organisation, damtdire, d’'un secteur avec celle des
opportunités et des menaces de son environneniient @der a la définition d'une stratégie de
développement. Cette combinaison peut étre repdeiée un tableau comme suit :

Interne
Forces faiblesse

opportunités

menaces

Tableau 1 :Logique de I'analyse SWOT

Le but de l'analyse est de prendre en compte dasdtégie, a la fois les facteurs internes et
externes, en maximisant les potentiels des forcdesopportunités et en minimisant les effets
des faiblesses et des menaces.

La plupart du temps cette analyse est conduite kodsrme de réunions rassemblant des
personnes concernées par la stratégie ou des £xpert

L’'analyse SWOT permet d'identifier les axes strgdgs a développer et peut servir a vérifier
gue la stratégie mise en place constitue une répeassfaisante a la situation décrite par
I'analyse. Elle peut étre utilisée en évaluation :

» Ex ante pour définir les axes stratégiques ou efierda pertinence.

> Intermédiaire pour juger de la pertinence et awdlgment de la cohérence des
programmes en cours.

» Ex post pour vérifier la pertinence et la cohéremheéda stratégie ou du programme.

Etude des forces

Les forces sont les aspects positifs internes quéde 'organisation et sur lesquels on peut
batir dans le futur.
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Etude des faiblesses

Par opposition aux forces, les faiblesses sontalgsects négatifs internes mais qui sont
également contrdlés par l'organisation, et pouguels des marges d'amélioration importantes
existent.

L'analyse SWOT étant basée sur le jugement degiparits, elle est par nature subjective et
gualitative. Si I'étude des forces et celle deblésses nécessitent d’étre approfondies, deux
outils peuvent étre utilisés pour fournir des mEstéinvestigation : I'audit des ressources et
'analyse des meilleures pratiques (comparaisdimi@ifieur d’'un pays entre ce qui fonctionne
bien et ce qui fonctionne moins bien suivant cegandicateurs)

Etude des opportunités

Les opportunités sont les possibilités extériey@sitives, dont on peut éventuellement tirer
parti, dans le contexte des forces et des faitdemsteielles. Elles se développent hors du champ
d'influence (ex : changement de golt des consomumsateondiaux concernant une production
du pays, amélioration de I'économie d'un pays ritljedéveloppement du commerce par
Internet, etc.)

Etude des menaces
Les menaces sont les problemes, obstacles outimnisaextérieures, qui peuvent empécher ou
limiter le développement d'un secteur.

[1.3.2 Chaine de valeur

La chaine de valeur, un élément de l'analyse iatpour le diagnostic stratégique et un outil
d'identification des activités créatrices de valeour la gestion des processus.

C’est Michael Porter (Harvard) qui dans les anrg&s imaginé le concept ; il a décomposé
l'activité de toute organisation en un certain noende sous-activités. L'Entreprise se doit
d’optimiser l'utilisation de ses moyens humainsfiaanciers afin de maximiser la Valeur
ajoutée gu’elle crée. Pour ce faire, elle se deir@bondre a un certain nombre de questions
telles que :

Faire travailler le Capital sera-t-il plus efficagee faire travailler des salariés ?
La sous-traitance permettra-t-elle a I'Entrepriggrd plus efficace ?
Délocaliser la production permet-il d’étre plusedte ?

Toutes ces questions sont centrées sur la notedficdicité. Elles peuvent donner I'impression
d’'une optique court ou moyen terme.

Si I'entreprise n'a pas identifié par ailleurs sesnpétences clés, elle ne les développera pas et
son potentiel de création de Valeur diminuera avecelafs, jusqu’a éventuellement tendre
Vers zéero.

La chaine de valeur est une approche systématigaatva examiner le développement d'un
avantage concurrentiel. Michael Porter dans sae k/l'avantage concurrentiel » annonce que
la chaine se compose d'une série d'activités ajpdtala valeur. Elles aboutissent a la valeur
totale fournie par une entreprise. La margprésentée dans le diagramme ci-dessus est la
valeur ajoutée. Les activités de I'entreprise s&selint en deux grandes familles : les 'activités
principales’ et les ‘activités de soutien’ .
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Infrastructure de | "entreprise \

Gestion des Ressources humaines

Soutien

Développement technologique, RED

Activités de

Approvisionnements

Logistique [Commercialisation | Services

enteme et wente

Logistigue
inteme

Froduction

- Activités Principales — g

Figure 9: La Chaine de Valeur (Porter, 1985)

Activités Principales

Logistique Interne

Les matieres premieres et autres marchandisegé&wmyitionnées des fournisseurs. Elles sont
stockées jusqu'a leur affectation en phase de ptiodassemblage. Les moyens de production
sont ainsi déplacés au sein de l'entreprise (matote contrble des stocks, renvoi aux
fournisseurs, ...).

Production

Les biens sont fabriqués ou assemblés pour foresepbduits finis.

Logistique Externe

Les marchandises sont envoyées aux grossistes,datibuteurs ou directement aux
consommateurs.

Ventes et Marketing

A ce stade, I'entreprise prépare son offre pousfaae les besoins et désirs de ses cibles. Il
s'agit des activités associées a la fourniturendegens par lesquels la clientéle est incitée a
acheter un produit ou service (la publicité, larpotion, la force de vente, la sélection des
circuits de distribution ou la fixation des prix).

Services

Sont compris ici tous les services visant a ac@at a maintenir la valeur du produit tels
l'installation, le service aprés-vente, la formatia.

Activités de Soutien

Approvisionnement

L'entreprise doit se fournir et donc acheter deyens de production : matiéres premiéres,
autres biens et services. Le but de cette fonesbtrd'obtenir le plus bas prix pour la meilleure
gualité pour tous ces achats.

Développement Technologique, R&D

Les technologies sont des sources importantes rdagya concurrentiel. Les entreprises ont
besoin d'innovation pour réduire leurs codts, setdger et maintenir leur avantage

concurrentiel. Ceci englobe le développement teldgigue, les activités marketing internet, la

gestion des relations avec les clients (CRM — GustdRelationship Management).

Gestion des Ressources Humaines (GRH)

Les employés de I'entreprise représentent une uesswitale et colteuse. La GRH doit gérer
le recrutement, I'embauche, la formation, le dgwadonent personnel, la rémunération et les
gratifications. La mission et les objectifs doivegtre une force persuasive et d'entrain,
soutenant votre stratégie de gestion des ressooucesines.

Infrastructure de I'Entreprise
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Pour le bon fonctionnement de I'ensemble de I'pnise, certaines activités administratives
sont indispensables. Ces activités englobent rebleedes procédures de planification et de
contrdle. Il s'agit déa direction générale, la planification, la comptaliité, des finances, du
plan juridique, des relations publiques et du contéle de qualité.

[1.3.3 Evaluation maturité stratégique des segments
11.3.3.1 La Matrice du Boston Consulting Group BCG

La Matrice BCG (Boston Consulting Group, annéese&)un outil de gestion de portefeuille
basé sur la théorie du cycle de vie du produitMadrice BCG est couramment employée pour
déterminer les choix et priorités de gestion du tegdeuille de produits.

La matrice BCG évalue chaque activité¢ de I'entsgpriCette matrice est une matrice
d'allocation de ressources au sein d'un portegedilctivités utilisée en stratégie d'entreprise.
Elle concerne les entreprises diversifiees qui goésentes sur plusieurs domaines d'activité
stratégique.

Il s'agit donc d'un outil stratégique. Cet outil etlisé par extension en marketing pour évaluer
le portefeuille de produits de I'entreprise, man@st pas sa fonction initiale.

Les principes de fonctionnement de la matrice BG@ ks suivants :

- Chaque activité a un taux de croissance dépendastricycle de vie :

o Plus lactivité est jeune, plus les investissemeust importants (le DAS
consomme des cash flows)

o Réciproquement, plus lactivité est agée moins ilegestissements sont
importants (le DAS génere des cash flows)

« Plus la Part de Marché Relative (par rapport addgaest élevée, plus le DAS est
rentable, car il profite de l'effet d'expériendédée est que plus le DAS a une part de
marché élevée, plus il va vendre, donc produireglels grande quantité, ce qui lui
permettra d'abaisser son colt de production (grénde I'effet d'expérience aussi appelé
effet d'échelle). Dans cette logique, la rentabidist directement corrélée au volume de
production.

- Chaque activité va connaitre un résultat finanisigu de la relation entre son cycle de
vie et de sa part de marché, ainsi si un DAS eBtéaa maturité et qu'il dispose d'une
part de marché élevee, ses bénéfices vont étré(geu d'investissements et marge
importante). L'entreprise va pouvoir utiliser lesske flows générés par ce DAS pour
financer le développement d'une autre activite.

Le croisement des situations et des positions ddtsosur un tableau a 4 cases. Chacune d'elles

possede des caractéristiques commerciales et feraa@ui justifient son nom et la stratégie a
suivre.
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Taux de croissance du
segment d’activité

Vedettes Dilemmes
O
Elevé ‘\
% Q Désinvesti
[ |
‘ Poids morts
.@ G__>

Désinvesti
I

10%

Vaches a lai

Faible

Eleve 1 Faible

Part de marché relative

Figure 10: Matrice BCG (Johnson et al, 2008)

Cette matrice fait apparaitre quatre catégorieRAI® différents :

v Les activités « Vedettes » (ou « étoiles>gont a la base de la croissance de
'entreprise. Globalement, elles s’autofinancenlie€ créent, en effet beaucoup de
liquidités mais exigent de gros investissementsdipction, marketing, etc.) pour faire
face a 'augmentation de la demande et pour mamtestatut de leader.

v' Les domaines « Vaches a lait eontribuent aux bénéfices de I'entreprise. Dudaita
croissance faible du marché, les investissemermsssaires au maintien de la position
de leader ne sont pas tres élevés. Ces domainesiskent donc des liquidités qui
peuvent étre utilisés pour financer d’autres DAyrencipalement les investissements
de croissance et de diversification au profit deves « dilemmes » et éventuellement
des activités « stars » (si I'autofinancement deamivités n’est pas suffisant).

v Les activités « Poids Morts »ne contribuent ni & la croissance, ni au bénéfidaut,
toute chose égale par ailleurs, abandonner ou emiintsans investissement et
s’interroger sur les raisons du déclin :

+ Est-il d0 a un déclin du marché ou a une concueeplas forte et plus
agressive ?
Il faut s’'interroger également avant de I'abandanne
+ Faut-il le conserver pour des raisons d'image ?
+ Faut-il le faire évoluer ?
+ Faut-il le conserver au regard du volume, du CA,...
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v' Les activités « Dilemmes >eontribuent a la croissance mais pas aux bénéfitless
semblent prometteuses avec un potentiel de vetéeegsant, bien que I'entreprise ne
soit pas en bonne situation par rapport aux fireres$éte, vu sa faible part de marché
relative. L'alternative est la suivante :

+ Soit I'entreprise se désengage et abandonne le;DAS

+ Soit elle décide de se battre pour conquérir dets e marché et ainsi augmenter sa
rentabilité. Mais pour ce faire, elle a besoin dauxroup de liquidités.
Cette matrice permet non seulement I'évaluat®cltaque DAS, mais aussi de porter un
jugement sur I'équilibre d’ensemble des activités Kentreprise et découvrir les
manceuvres stratégiques les plus pertinentes padlicaen la composition du portefeuille.

A cet effet deux types d’analyses peuvent étre eené

a) Analyse statique

Cette analyse nous permet de dégager en sommee guamples de déséquilibre :

v' La concentration des activités dans le cadranentiies » est souvent le fait d’'une
jeune entreprise, engagée dans des activités gpdoentiel de développement mais
fortement consommatrices de ressources. Le mangquiquidités pour soutenir la
croissance peut fragiliser sa constitution finarecigt compromettre sa survie a plus ou
moins longue échéance.

Concentrer les ressources rares sur un nombiieé lidractivités pour maximiser les
chances de construire une position forte deviesiats la priorité stratégique ;

v' Un portefeuille déséquilibré en faveur des actsvité vedettes » rend I'entreprise
vulnérable aux attaques de concurrents en lutte lgoleadership. Bien qu’offrant de
bonnes perspectives de rentabilité a long termte @ntreprise risque de ne pas
disposer des liquidités nécessaires pour mainsanipart de marché relative dans un
environnement ou la concurrence s'intensifie ;

v" Un portefeuille concentré dans le cadran « vachkest & est trés confortable a court
terme car il offre une rentabilité élevée et dégagémportantes liquidités. Cependant,
il est le signe d’un faible potentiel de croissaadeng terme.

La bonne santé actuelle de I'entreprise doititar a préparer I'avenir en recherchant de
nouvelles activités dans des domaines a fortesanie ;
v' La concentration des activités dans le cadran dspoiorts » traduit I'absence de
potentiel de croissance et de rentabilité a cdudrg terme.
Souvent est préconisée dans ces conditions, &adification ou la recherche d’activités
nouvelles est d’autant plus difficile que le tengss compté et que le niveau de ressources de
I'entreprise est faible. C’est le cadran des emisep en difficulté.

b) Analyse dynamique
A l'analyse statique, doit s’ajouter une analysmammique du portefeuille qui permet
d’observer 2 trajectoires a succes et 2 trajeda@réchec. J.J.Lambin les définit comme suit :

v La trajectoire de l'innovateur : les ressources égées par les vaches a lait sont
réinvesties en R&D. L’'objectif est de mettre aunpoidle nouveaux produits a fort
avantage concurrentiel et qui se positionnentdelguite en vedettes.

v’ La trajectoire du suiveur : les ressources géngréekes vaches a lait sont investies dans
des produits dilemmes — marché dominé par un lehéeéficiant d'un avantage

concurrentiel. Les ressources servent a développer démarche concurrentielle
agressive ;
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v’ La trajectoire du désastre : une activité vedeiteirdie sa part de marché relative en
raison d’'un investissement insuffisant ou d’'une wagge analyse de I'évolution des
attentes consommateurs et des facteurs clés dessucc

v'La trajectoire de la médiocrité permanente: ledivites dilemmes restent
problématiques ou rejoignent les poids morts.

Les limites de la matrice BCG

Parmi les limites de la matrice BCG, on distiag

v’ L'avantage co(t n’est pas le seul avantage stiuiégique peut rechercher une
entreprise ;

v’ La croissance n’est pas nécessairement le segllecdtattractivité d’'un marché ;

v/ La matrice BCG focalise I'attention sur le concutrerincipal et donc peut camoufler
les véritables menaces et opportunités de I'enmgament concurrentiel ;

v’ Les autres limites de la matrice BCG tiennent augsypposés théoriques (cycle de vie
du produit, courbe d’expérience, relation part deahé-rentabilité) qui ont fait I'objet
de nombreuses critiques ;

Jugeée trop simpliste et réductrice, et pas assaltafive.

La prudence voudrait toutefois qu’on utilise confement avec d’autres outils d’analyse.

L'idée du BCG était de fournir a ses clients unguadisation leur permettant d'obtenir un
portefeuille d'activités equilibré (posséder saffisnent de DAS Vaches a lait pour financer les
Etoiles et les Dilemmes, de maniére a équilibregdaération et la consommation de cashs
flows).

La principale limite de ce modele est qu'il estqueiment pertinent pour des DAS qui profitent
d'un effet d'expérience élevé (par exemple damssdirurgie, les semi-conducteurs, la banque
de dépot, etc.). Pour les DAS dans lesquels I'dféetpérience est faible, la rentabilité n'a pas
de raison d'étre corrélée avec la part de marclest @ cas par exemple dans l'industrie du
luxe, ou les entreprises les plus rentables nemamhécessairement celles qui possedent la part
de marché la plus forte. Plus généralement, lortmgé&ratégie retenue par I'entreprise est une
stratégie de différenciation et non une stratégievdlume fondée sur l'effet d'expérience,
utiliser la matrice BCG peut conduire a prendre ndauvaises décisions d'allocation de
ressources. Par ailleurs, I'hypothése selon laggelttaines activités doivent financer les autres
ne prend pas en compte la possibilité de ressotir@scieres externes (emprunts, entrée de
nouveaux investisseurs, émission d'actions, intthiolu en Bourse, etc.). Le modele repose
donc sur un principe d'autofinancement qui n'egs @n phase avec la finance moderne.

Dernier point, si trop d'entreprises utilisent I&nmme matrice et s'orientent vers les mémes
activités considérées attractives parce que csrtaireussissent ces activités peuvent perdre
rapidement leur attractivité et devenir ultra canentielles. C'est la difficulté a trancher entre
le mimétisme lié a des effets de mode et une diieBon créatrice.

11.3.3.2 Modéle ADL Arthur Doo Little - MATRICE ADL

ADL est un modele d’analyse concurrentielle au méitne que la matrice BCG, le modéle
ADL va plus loin , il propose en effet une matridanalyse de porte feuille d’activité de
'entreprise en se basant sur les attraits et tlestade I'entreprise et du secteur dans lequel
celle-ci évolue, cela en tenant compte de la plass laquelle se trouve le cycle de vie du
secteur.
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La matrice ADL retient deux variables stratégigfeeslamentales:

Le degré de maturité de l'activité, fondé sur leleyde vie du produit ou de lactivité :
démarrage, croissance, maturité, déclin. Il pemaattidentifier le degré d’intérét stratégique
d’'un secteur et son niveau de risque (risques datim sectorielle suite a une innovation, a
une réglementation,...) ;

La position concurrentielle de I'entreprise, qui sme la force relative de I'entreprise par
rapport a ses concurrents selon divers facteussddééussite, comme : état de la production,
capacité d’innovation, force commerciale. En fometide cette mesure, cette position
sera qualifiée de marginale, défavorable, favordbhte ou dominante.

Représentation graphigue et explication

Degré stratégique d’un secteur
en fonction du
Degré de maturité de ’activité du (secteur)

démarrage croissance maturité déclin
@
= dominante 4
=
- — —
R L
= k=
9‘3 forte 5
- L g
— = | 5
= = | 9
(o) —_—
g favorable § 3
S o |2
< o =
=2
= défavorable =
= [
-
b
- —
@ marginale
=]
A v+

A

Besoins financiers

A+

Risques sectoriels

Figure 11: Matrice ADL (Johnson et al, 2008)

On peut alors formaliser trois options stratégigeegonction de la zone sur laquelle se
positionne l'activité sur la matrice :
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Degré stratégique d’un secteur
en fonction du
Degré de maturité de ’activité du (secteur)

démarrage croissance maturité déclin
4+ -
dominante <B 4

A\ e\ 2

forte Qﬂ\e“t — o

g D —

favorable D / ;{ Sl, Qc % §
f\\,f.““e E i

défavorable Dre\?e\o‘) E
E, -

- D |
— A= D" o
marginale _ L ‘31“

| l\“ v +

Position concurrentielle

A

Besoins financiers

+

A

Risques sectoriels
Figure 12: Options stratégiques de la matrice A@bhnson et al, 2008)

v' Le développement naturel I'entreprise dispose d’une bonne position corentielle ;

il convient alors de poursuivre les investissemeots maintenir la position dominante
surtout si le secteur se trouve dans un cycle @iesance (Activité B) ;

v' Le développement sélectif position concurrentielle plus défavorable (AitévD) ou
une activité vieillissante (Activité C). L'entrepe doit chercher une meilleure
rentabilité en ameéliorant sa position concurrdietie

v' L’abandon : quand la position concurrentielle est trop faifgauf, éventuellement si
I'activité se situe en phase de démarrage (Acti&))écar la rentabilité est trop faible et
le risque concurrentiel est trop important.
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Les trajectoires stratégiques

Maturité de I'activité
Démarrage | Croissance | Maturité| Déclin

Dominante K Succe
-~ < —3
Forte < /
Position Favorable 3
Concurrentielle | S~

Défavorable / R

Marginale \ Echec

Figure 13 : Trajectoires stratégiqué¢dohnson et al, 2008)

Deux grands types de trajectoires stratégiquesiemim d’évolution sont envisageables :

v' Les trajectoires _du_succes elles assurent la réussite d’'une activité mailginau
démarrage en la faisant devenir une vache a laited&eprise. Deux stratégies sont
possibles :

« Acquérir dés le départ une part de marché forteo(&ble ou trés favorable) et
la consolider au fur et a mesure du vieillissentenfactivite ;

+ En cas d’'une situation de faiblesse au départ, tmnsbon handicap pendant la
phase de croissance puis consolider pendant |& pleashaturité.

v Les trajectoires de I'échec ce sont les cas ou l'activité de I'entreprisarsginalise
ou perd du terrain. Deux chemins amenent a cdttatin, il est utile de les anticiper :

+ Un avantage concurrentiel n’a pu étre maintenu, ga manque de moyens
(techniques, financiers ou humains), soit par unauvaise analyse de
I’évolution du secteur et de son environnement ;

+Un déficit concurrentiel n’a pu étre consolidé nméles moyens mis en ceuvre.

Limites et avantages

Cette matrice est trés intéressante pour des psoduirenouvellement long ou a fort
investissement, elle permet de se situer par ragpor principaux concurrents tout au long du
cycle de vie produit, d’évaluer la trajectoire etl@nticiper.

Néanmoins, en déterminant pour chaque activitéfdeurs qui, selon les individus, seront
source de réussite et qui ensuite, les pondéranptmduit la subjectivité de I'analyste et on
s’écarte de la rigueur scientifique. La matrice ASduffre de subjectivité.

[1l. Scénarisation

Apres avoir établi le diagnostic stratégique datfeprise et défini, de maniére indépendante
entre eux, le positionnement de chaque segment aehg (Développement Prioritaire,
Développement Sélectif, Réorientation, Abandon)’digira dans cette phase de définir des
scenarii cohérents de développement.

Pour cela, nous procédons en 5 étapes :
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= Premiere étape :définir les finalités de I'entreprise a partir dageux majeurs de
chacune de ses parties prenantes.

= Seconde étape évaluer la cohérence des différents segments dehéavec les
finalités de I'entreprise.

» Troisieme étape :construire les scenarii. Deux méthodes sont aenettt ceuvre en
parallele :

o Une méthode &ottom-up» (du bas vers le haut ou on étudie
indépendamment les options de développement paorap chaque segment.
Les scénarii seront construits a partir des conibdma cohérentes entre ces
options.

o Une méthode top down» (du haut vers le bascette approche tende a décrire
des scénarios globaux pour I'entreprise, et cautiant les évolutions possibles
des variables déterminantes dans son développement.

= Quatrieme étape :décrire les scénarios d’'une maniére globale (oifgecictions a
entreprendre, moyens a mettre en place et indicedeesucces)

= Cinquieme étape :évaluer les scénarios en fonction de leur faidabéi de leur intérét
pour les parties prenantes de I'entreprise. Cenonettra de définir le scénario de
référence sur la base duquel on va arréter lgégigatle I'entreprise a moyen terme.

[11.1 Définir les finalités de I'Entreprise

De nombreux facteurs sont a prendre en considéraiar la définition de la finalité de
I'entreprise : ses valeurs, sa compétitivité daassmsarchés, les contraintes de service public, le
respect environnemental, le degré de risque tadéce] objectif recherché dans cette étape sera
d’établir un arbitrage et un équilibre entre letemties des parties prenantes dans la prise de
décision.

Les Acteurs types de Uentreprise

DIRIGEAMTS

= Direct
= Représentation
Firme,
O gamisation
= Organismes publics = Clients des chients

* Fournisseurs

Figure 14: Finalités de I'entreprisesfratorg,2009)

Démarche : Cette phase est habituellement consioiite la forme d’un brainstorming. C’est
la configuration qui permet le plus d’échanges dfaborder, évaluer, synthétiser et partager
'ensemble des objectifs des parties prenantedrélastorming peut se baser sur des entretiens
préalables avec les représentants des différeatdepprenantes identifiées.

Le travail se décompose en 5 étapes :
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1.

2.

Lister les parties prenantes de l'entreprise etsleenjeux : quels sont les acteurs
internes et externes qui seront impactés ou quaatepont la stratégie de I'entreprise ?
Evaluer le poids relatif de chacune de ces pagiemantes : dans le processus de
décision par exemple, les parties prenantes fieagiont un poids plus faible que la
tutelle dans une entreprise de services publiacePlensuite les différentes parties
prenantes selon leur poids relatif sur un diagrammasar » :
Financier

Managérial nvironnement

Social ocietal /politique

Figure 15: Poids relatifs des parties prenantgsgtorg,2009)

3. Evaluer les interactions entre les parties presantians le processus de décision, qui

influence les dirigeants ? Les dirigeants ont-iie influence sur la tutelle ? Quelle est
le poids des financiers dans ce processus ?

Identifier leurs objectifs / leurs intéréts prinaijx, ainsi que leurs évolutions passées et
leurs possibles évolutions futures. La politique sevice public poursuivie par les
dirigeants est elle une nouveauté ? Compte terigwddution du contexte politique et
social, ceci peut il changer ?

Synthétiser en quelques mots les finalités derégmise a partir des enjeux principaux.
Dans I'exemple ci-dessus, I'entreprise se fixe avant une mission de service public,
se définit comme une entreprise durable et chesiotenserver son image d’employeur
éthiquement responsable.

[11.2 Evaluer la Cohérence des segments avec legdiités de I'Entreprise

Il s’agit ici de vérifier si le positionnement étalbors du diagnostic stratégique est
cohérent avec les finalités des différentes papresantes de I'entreprise. Pour cette analyse,
on positionne les segments dans une matrice aeeunhiée :

En abscisse, la cohérence du segment avec legénde I'entreprise : Est ce que le
segment est cohérent avec les finalités de I'prise, c.-a-d., est il prioritaire, neutre,
ou hors priorité ?

En ordonnée, l'action stratégique majeure a menelessegment définie a partir du
diagnostic stratégique : selon le diagnostic sgigtée, I'entreprise doit elle privilégier

un développement prioritaire, un développementctéleune réorientation ou un

abandon du segment ?
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Enjeu

Développement .
. natwrel ou INVE STISSEME
croissance globale | priNTERROGATION PRIORITAIRES

Cohérence du segment avec les finalités de I'entreprise

Hors priorité Neutre Comvergent

STRATEGIQUE ?
Développement
sélectif

Réorientation

Ahandon INTERDITS
SORTIE MAITRISEE OU

PASD 'ENTREE

Figure 16: Cohérence avec les finalités de I'entreprideatorg,2009)

La double lecture « Actions stratégiques » / « Camée aves les finalités » permet de
catégoriser les segments, et donc d’établir lenpgrie sur lequel I'entreprise peut agir :

les segments incohérents avec les finalités detréprise sont des segments
interdits, sauf si le diagnostic a permis de l'iiig@r comme un développement
prioritaire. Dans ce cas, une ré interrogationt&tfigue et un questionnement des
finalités est a conduire pour statuer sur la maglsgivre. (ces segments peuvent
constituer de nouvelles opportunités de diverdificg

Certains segments sont neutres vis-a-vis des tisatle I'entreprise : s’ils ont été
identifiées comme des développements prioritairess iconstituent des
investissements prioritaires a reéaliser; s’ils ofté identifies comme des
développements sélectifs, I'entreprise devra grgiér une stratégie d’'opportunisme
sans investissements conséquents ; s’ils ont étdifiés comme des segments en
réorientation ou a abandonner, il s’agira pour tfeprise d’effectuer une sortie
maitrisée ou de ne pas se développer sur ces segmen

Enfin, des segments sont convergents avec lestésale I'entreprise. Dans ce cas,
s’ils ont été identifiess comme des développemenmisrifaires ou seélectifs, des
investissements prioritaires doivent étre engagédks;ont été identifiés comme des
segments en réorientation, il s'agira pour l'entisp de surveiller plus
particulierement ces segments

[11.3 Construire les Scénarii
[11.3.1 Approche Bottom-Up

Cette approche consiste a construire les scénpairta de briques élémentaires : il s’agit de
combiner les positionnements stratégiques posssbleshacun des segments afin d’obtenir les
scénarios. Cette approche privilégie cependantsdésarios plutét tendanciels et ne permet
gue difficilement d’aborder des scénarios de rugtur
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Démarche :

Segment |Diagnostic  |Action stratégique Modalité Objectif

Tableau 2 : Construction des scénarii

A partir du tableau de travail ci-dessus, et pdiaguie segment :
= Rappeler la plus ou moins forte cohérence avemité de I'entreprise, comme
définie plus haut.
» Rappeler le diagnostic du scénario : prioritaikyeloppement sélectif, réorientation
ou abandon
= Définir I'action stratégique a mener :

o Pour les segments prioritaires : investir pour teEyger (si en émergence ou
croissance), optimiser la génération de liquidsiar{ature)

o Pour les segments en développement sélectif :i$ecadur certains segments
marketing ou géographiques, ou sur un renforcent&st synergies en
changeant les regles du jeu.

o Pour les segments en réorientation : un renforcenesynergies, des FCS
ou alors se préparer au retrait

o Pour les segments & abandonner : préparer letretrai

» La modalité : partenariat stratégique, joint veat@cquisition, cession, etc.

[11.3.2 Approche Top-Down
Dans cette approche, il s’agit de conceptualisergieands axes de développement de la
société. Ces axes de développement peuvent étresdafpartir des grandes tendances qui
découlent des diagnostics. En régle générale, 208 de développements sont identifiables.
Si ces axes sont plus nombreu, il est suremersilesde les regrouper et/ou de ne garder que
les plus critiques. Ces axes de développement fomhees matrices qui seront utilisées pour
élaborer les différents scénarios.
Cette approche permet de considérer plus faciledensceénarios de rupture mais nécessite
une expertise forte et une grande créativite.
Il est intéressant d’aborder la construction dednados Top-Down en se fixant trois
niveaux, trois types de scénarios :
= des scénarios tendanciels a partir d’extrapolatide I'existant et des
positionnements actuels de I'entreprise
= des scénarios plus ambitieux mettant I'accent 8 développements sur des
segments connexes aux activités traditionnelld®deeprise
= des scénarios de rupture se basant sur des dégalepfs dans des segments plus
éloignés des activités traditionnelles de I'entisgrou sur des portefeuilles de
segment plus étendus.

l1l.4 Décrire les Scénarii

Cette étape consiste a définir les différents segmade la maniére la plus précise et
exhaustive possible. Ceci doit permettre de comstres scénarios autoporteurs, possédant
une logique interne et une cohérence forte en sanbaur des hypotheses bien identifiees. Il
s’agit ici de rentrer dans le détail, et de batas daisonnements cohérents en veillant
particulierement aux articulations entre segments.
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Démarche :
= Décrire le scénario dans sa globalité a travergaragraphe qui résume le contexte
qui implique ce scénario, et I'impact sur l'acté&vie I'entreprise.
= Décrire, pour chaque segment d’activité, les asti@mener dans ce scénario ainsi
gue les modalités et objectifs pour chaque acfionyant étre synthétisés dans un
tableau de la forme suivante.

[11.5 Evaluer les Scénarii
Une fois les différents scénarios deécris, il s'agfiévaluer d’'une part leur intérét pour
'entreprise et d’autre part leur faisabilite.

L'intérét pour I'entreprise de chaque scénario est mesurévaluant sa conformité aux
finalités des parties prenantes. Pour ce, on se pas chaque acteur les questions suivantes :
= Quel est le pouvoir d’'influence de cette partienarge sur les décisions stratégiques
?
» Quel est I'objectif poursuivi par la partie prerafit
= Quel sera en conséquence le scénario privilégi€gtancteur? Quel autre scénario
le laissera indifférent, voire hostile?

La faisabilité est évaluée en fonction de la facilit¢ de miseceuvre du point de vue
manageérial, technique, financier,...) On se posguestions suivantes :
» Le scénario est-il faisable pour I'entreprise ?
»= Les risques sont ils trop élevés (attention a latiam: risque élevé = faisabilité
faible)?

Pour cela, il faut préalablement construire uneriopgt basé sur des indicateurs (quantitatifs
et qualitatifs) tenant compte des dimensions les pértinentes.

La métrique d’intérét pourra ainsi inclure des gadeurs financiers (taux de croissance du
marché, chiffre d’affaire ou résultat net escompti®s indicateurs stratégiques (contribution
aux finalités, impact concurrentiel, contributionlaa maitrise exclusive des facteurs clé de
succes sur d’autres segments), etc.

La métrique de faisabilité devra mesurer a la foifgisabilité interne et externe. Elle pourra
inclure des indicateurs d’acceptation par les pafprenantes, de niveau de risque, etc.

IV. Plan d’Actions Stratégiques

Un Plan d’action stratégique est généralement itaasile deux grandes parties :

1. Une partie & dominante stratégique, dans laquell#earit :
» La cible par domaine d’activités et de fagcon conea
= Le cheminement de la situation actuelle vers laasibn cible.

2. Une partie & dominante organisationnelle (a teroem)s laquelle on décrit :
= L’architecture générale cible de I'entreprise
» Le dispositif cible (managérial et organisationeelles ressources) de la téte de

I'entreprise et de ses relations avec les entitbsidiaires

= Le cheminement de la situation actuelle verstlaation cible.

Dans la premiére partie on décrit le positionnenstratégique cible pour chacune des
activités/segments stratégiques de I'entreprisgadit de définir :
» Les actions stratégiques permettant d’attendredeagio de référence
» |a structure de la chaine de valeur (faire ou fiane)
= |es descripteurs économiques (puissance instatiéestissements requis, niveau de
performance opérationnelle,...)
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* |es modalités pour chaque action
» [lidentification de la responsabilité (action merngse la téte du Groupe ou au niveau
des filiales, etc.)

L’étape de description des scénarios dans la phr@eegdente peut servir d’'une bonne base
pour la détermination du positionnement cible &t fait, de commencer a élaborer le plan
d’actions. En effet, lorsqu’on imagine chaque saéngour le comparer avec les autres, on est
souvent amené a décrire, pour le cas ou il advigndses actions stratégiques clés, leurs

modalités et quelques indicateurs chiffrés. Danscas, le travail restant a faire est
essentiellement un travail d’affinement et on passez vite a la partie cheminement.

Pour le cheminement il s’agit de décrire les étgmmslesquelles il va falloir passer pour
atteindre le schéma cible. On précise notammeanaque possible :
= Jalonnement (dynamigue de montée en puissance)
» Modalités : croissance interne, alliance stratégjigequisition
» Investissements humains, techniques et financigixgaux et échéanciers
= Conditions de succes : moteurs et freins.

Exemple de représentation du cheminement :

Cheminement
Action L Indicateu
Aqi g Objectif | Respon-
Stratgglqu Modalités Cible cable mregﬁre B -
2009 0 1 5 -

Exemple : _ .
- Recrutement Exemple : Exemple :
- Achat Volume Exempl - Volume

Action 1 squinements| 9€ e: Exemple :| de
) A(g lE)isition productio | PDG CA productio

de?icence nXen filiale n

- Etc 2012 -CA

Tableau 3: Représentation de cheminemesitrétorg,2009)

V. Elaboration du Business Plan

V.1 Principes généraux

Le business plan est la traduction financiére dagmstic (pour I'existant) et du Plan
d’Action Stratégique (pour I'avenir) qui ont éténcluit et réalisé dans les phases précédentes
de la démarche. Ce business plan doit permettresedelonner des ordres de grandeur
économiques et financiers afin d'anticiper les éguences de certaines des actions
préconisées.

Le business plan se compose de deux parties :

»= un calcul de valeur ou calcul de VAN permettantcdenprendre I'équilibre long
terme du modéle économique de I'entreprise.
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= un tableau de financement sur 5 ans permettanistdeliser les entrées et sorties
d’argent année apres anneée, sur le court terme

A- La VAN, mesure de la valeur financiere d’'une entnége

Dans le cadre de I'évaluation d’un projet, d’'unhatcde société ou de I'évaluation en termes
financiers d’'un plan stratégique de société, il eétessaire de disposer d’'une grandeur
homogene pour mesurer la valeur créée par ce progetla société cible ou par le plan
stratégique dont il est question.

La grandeur couramment utilisée par les stratégéssefinanciers est la VAN ou Valeur
Actualisée Nette. Au-dela de sa valeur, c’est ¢meide la VAN qui doit étre pris en compte:
d'un point de vue purement financier, un investisset peut étre entrepris des lors que sa
VAN est positif.

B- Définition et formalisation mathématique de la VAN

Dans sa définition classique, la VAN est « la tofa de valeur anticipée sur un
investissement, qui se calcule a partir des fluxréeorerie (cash flow net ou Free Cash Flow)
liés au projet, actualisés au taux de rentabélxigé par le marché compte tenu du risque du
projet (taux d’actualisation) ». Cette grandeunpetrde déterminer sur une période donnée :

» Les flux de trésorerie générés (c'est-a-dire |&dihce entre I'argent généré par
I'activité et les investissements nécessaires ploadment de I'activité)

= Ces flux normalisés a I'année de départ pour teminpte du colt d’opportunité de
I'argent

Dans le cadre du calcul de la VAN d’'une entrepnadti-métiers, en plus de la VAN de
chacun de ses métiers que I'on somme, il est néicesd’ajouter la VAN des synergies
(commerciales, de codts, de risques) entre métiers.

. l Inwestissements [ ou
Free Cash Flow o | Résultat avant intéréts, I, Amnortiszements \ (désinwestissem ent)

Flux de trésarerie |} impdts, amortissem ents b
\ W Taus | -.

et provision s .
ﬂi{mposﬂ:mn ., 1Y /

= FCE = (I-t . )xEBITDA +1 . xDA —I —ABFR
Vfﬂ\r _ ? FCF; _ ( zmpof.s) A: zmpft-f.s A‘! 1 ;"R mereios
—a+ky = A+ k)

/ .".
-".- f-r. I'I.

Taus d'actualisation, |,’ “ariation du Besoin en Effets des |

corrélé au risque Fond de Roulernent synergies

Figure 17 : Formule de calcul de la VAN (Stratorg,2009)

C- Définition et formalisation des tableaux de finanoent

Le bilan et le compte de résultat sont des docusnénttés pour pouvoir bien appréhender
I'évolution financiere d’une entreprise. En efféd, bilan fournit une version statique de la
structure financiere tandis que le compte de rastdurnit une vision dynamique de I'activité.

Aucun de ces documents ne permet a priori d’obtemér vision dynamique de la structure
financiére de I'entreprise. Cette information ppotrtant se révéler primordiale, nhotamment
lorsque I'on s’interroge sur la localisation du &ce de I'entreprise dans le patrimoine ou sur
la concordance entre augmentation de la productibrchiffre d’affaire d’'une part, et
I'évolution de la trésorerie, d’autre part.

Le tableau de financement est élaboré pour pali@e ananque. Celui-ci décrit ainsi
comment les ressources dont a disposé I'entreprisgpermis de faire face a ses besoins ou
explique l'origine de la variation de la trésoeeri
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Bilan Compte de Bilan
au résultat de au
31/12/N-1 I'année N 31/12/N
Activité

e Capacité d’ Autofinancement

===

Tableau de
Structure financement de Structure
financiére I’année N financiére

Figure 18 : Tableau de financement et documents de syn{{&sstorg, 2009)

Le tableau de financement explique les variatioes @ostes du bilan d'un exercice
comptable a l'autre. Pour cela, il étudie la vaoiadu Fonds de Roulement (FR) par le haut du
bilan et par le bas du bilan :

Variation du FR = Variation des ressources stabl@siation des actifs stables
= Variation des actifs circulant - variation gesssifs circulants
Le tableau de financement est constitué de deubepar
La partie Emplois correspond aux opérations quimlent le Fonds de Roulement
» ce sont des augmentations d'emplois : acquisitibmenobilisations
» ou des diminutions de ressources : paiement dedatdes, remboursement
d'emprunts

La partie Ressources correspond aux opérationsugumentent le Fonds de Roulement.

» Ce sont soit des augmentations de ressources cifegpd autofinancement, apport
en capital, nouveaux emprunts
» soit des diminutions d'empilois : cessions d'immsd#ilons

VI. Déploiement et Communication
Le processus de déploiement englobe 4 étapes :
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Créer la vision

1. Traduire la vision

+ Expliciter la wision sous toutes
ses dimensions, de fagon
équilibrée et mesurable

2. Communiquer
pour mobiliser

Faire les retours d’expériend

et ajuster

les parties prenantes
internes Tableau de bord

+  Tirer les enseignements
"bottom -up =
+ Communiquer les objectifs du + Permettre ala Direction
:j:omité lde Direréﬁon en termes d'évaluer I'im pact, et d ‘ajuster
e résultats et de moyens - la vision, les objectifs etles
= Etablir les liens entre stratégie 3. Contractualiser mesures du mb?eau
et objectfs au niveau des
activités * Se mettre
d’accord/Contractualiser sur les
attentes
*  Allouer les ressources et
plannings en fonction de leur
contribution aux résultats

Figure 19: Traduire la vision Stratorg, 2009)

et mettre en ceuvre

VI.1 traduire la vision

Les éléments du plan d’action doivent étres tradeit indicateurs suffisamment précis et
quantifiés pour étre délégués et suivis. Le TabtmBord est a la base de tout le processus de
déploiement. Il permet d’exprimer clairement, emtes tangibles, les attentes des dirigeants de
I'entreprise. Il permet donc de traduire la visemindicateurs quantifiables.

VI.2 Communiquer et mobiliser

C’est une étape clé pour ancrer le plan stratégitpuéentreprise et construire les relais. |l

s’agit dans cette étape de communiquer les résuttatplan stratégique a I'ensemble des
parties concernées par son déploiement. Plusiéumaidthes peuvent étre utilisées : conduite
d’ateliers, diffusion de documents, de brochurés, e

V1.3 Contractualiser et mettre en ceuvre
Cette étape consiste a contractualiser les olgectifétés dans le plan stratégiques de
I'entreprise avec ces instances de gouvernancgsgira de :

> Arréter les objectifs a travers des indicateurfictiles

> Préciser les ressources et moyens nécessairebgitaintes de ces objectifs ;
Une fois ces accords passés, il devra y avoir in da I'avancement (via les indicateurs du
tableau de bord) tout au long de I'horizon du Plan.

V1.4 faire le retour d’expérience et ajuster le pla d’action stratégique
Le contexte est généralement le suivant :
» Les démarches de déploiement dans les différemtgse vont progresser mais
probablement pas tous au méme rythme, pas aveénteraucces, etc.
» Face aux écarts entre ce que prévoyaient le Platégigue, les engagements des
entités et les progres réalisés, il s’agit de teteo un nouvel équilibre.
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= Ceci milite donc pour linstauration de cycles #&due desquels on requalifie
simultanément les objectifs du plan stratégigus, émgagements des parties
prenantes et en conséquence les niveaux cibleshague indicateur du tableau de
bord, voire les indicateurs eux- mémes.
Les objectifs sont de :
= Tirer des enseignements du retour d’expérience
- Quels sont les objectifs atteints?
- Quels sont les objectifs non atteints? quellesoanlgs contraintes?
- Quelles sont les difficultés de mesures?
» Recaler les objectifs selon le « triptyque » suivan
- Quel nouveau cahier des charges
- Selon quel moyens (ressources, délais, Dépenses)
- Avec quel niveau accepté de risque
Les modalités sont :
= Un retour d’expérience
»= Un ajustement des tableaux de bord
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CHAPITRE Il : Secteur de I'Electricité en Algérie

37



Le secteur électrique a pendant longtemps été aémdscomme un monopole naturel en raison
de la spécificité du produit : impossibilité de déocker ce qui implique une contrainte
d’équilibrage offre/demande en temps réel, trartsgomproduit sur des réseaux avec de fortes
economies d’échelle, pas de differenciation du bsem les réseaux c’est-a-dire une
impossibilité d’identifier la provenance de [I'élacité fournie au consommateur final.
L’ensemble de ces éléments ont donc conduit al@grer la constitution de monopoles locaux
ou nationaux pour assurer la production et laibistion d’électricité, les entreprises étaient
verticalement intégrée assumant les différentgsestde la « filiere électrique » :

Les monopoles naturels se rencontrent tres soulaerd des secteurs utilisant de large réseau
de distribution : eau, gaz, électricité, télécomivations, chemin de fer, en effet la présence

d’'un réseau important a une signification économigparticuliere un réseau représente un

investissement lourd et nécessitent un entretiéheoa, et donc pour I'entreprise des codts

fixes élevés relativement aux codts variables.

Les évolutions technologiques et l'installation dgandes infrastructures ont conduit a la
remise en cause de la notion de monopole naturel getains secteurs, ainsi pour le secteur
de I'électricité on a opté pour la restructurateir’ouverture de certaines activités de la chaine
de valeur du produit.

C’est ainsi que les premiers mouvements de réfalenmarchés nationaux de I'électricité sont
nés dans les années 80 en réaction a une sityabbiématique qui demandait une solution.
Les situations étaient les suivantes :

» il fallait trouver une meilleure fagcon de gérerdecteur et faire preuve de plus de
discipline en matiere de gestion des colts pouurasda viabilité des opérations
électriques et garantir une ultérieure vague dstigeements dans le secteur .

« il fallait régler les problemes qui se manifestai@pres une longue période sans
investissement (investissements que les gouverrtsmerpouvaient fournir).

L’Algérie n’échappe pas a cette regle, elle s’esicée dans un processus de réforme depuis
I'entrée en vigueur de la loi du 05 février 200&atiee a I'électricité et a la distribution du gaz
par canalisation qui a introduit de profonds clemegnts.

|. Secteur Electrique en Algérie

Les réformes actuelles du secteur de l'électricit# été élaborées dans un contexte
Influencé par la politique industrielle, la sécérdes approvisionnements et les objectifs de
service public.

Les principaux objectifs de service public songdeantir I'approvisionnement en électricité
et en gaz, sur 'ensemble du territoire nationahsdles meilleures conditions de sécurité, de
gualité, de prix et de respect des regles techeigti@e I'environnement. Dans le contexte de
ces objectifs I'Algérie a pris des engagements duala réforme du secteur de I'électricité.

A cet effet, I'évolution du secteur de l'électrieiet du gaz, dont I'Etat avait confié le

monopole a I'entreprise SONELGAZ, peut étre décasgpoen 3 périodes :
= 1970 — 198&Sonelgaz, 2010)

C’est une période, de forte expansion des infrestras énergétiques pour la couverture des
besoins du pays en énergie électrique et en garehat qui a vu la réalisation du plan national
d’électrification.

= 1988 — 1999Sonelgaz, 2010)

Bien que cette période, marquée par des réformmsoauques structurelles mettant fin a

I’économie administrée, s’est traduite par des létons monétaires drastiques, une inflation
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tres élevée et surtout un contexte sécuritaire dégradé, la continuité de service et le
développement des infrastructures énergétiquedtérgoursuivis.

Parallélement, les secteurs énergétiques se restignt dans le monde et s’orientaient vers
'ouverture a la concurrence et la recherche dpganax privés.

= Depuis 2000(Sonelgaz, 2010)

Cette période est caractérisée par la mise en odegreéformes institutionnelles découlant
du programme du Gouvernement et s’est traduitd’gdoption, en février 2002, de la loi 02-
01 sur I'électricité et la distribution du gaz peanalisations et en 2005 de la loi sur les
hydrocarbures.

Instaurées par la Loi du 05 février 2002 portargtreesturation complete du secteur de
I'électricité et de la distribution du gaz, lesaéhes engagées par I'Etat, éliminent le monopole
et introduisent la concurrence dans les activaesc pour but de :

= Favoriser la participation du capital privé, loal étranger, compte tenu des
volumes d’investissements nécessaires a la sdisfaies besoins énergétiques,

= Promouvoir une réglementation connue de tous enspaente dans ses
applications

= Redonner a I'Etat son role de promoteur des inssstnents et de protecteur de
l'intérét public,

= Assurer la libre concurrence et éliminer tout manepen dehors de la régulation
des monopoles naturels

= Promouvoir les conditions nécessaires au bon fomeément d’'une activité
ouverte et compétitive

= Créer une Autorité de régulation indépendante ttremme

= Maintenir de la péréquation nationale pour les ntienon éligibles (petite
industrie, domestique...). L'Etat demeure responsdblservice public

= Limiter la contribution de I'Etat a des régions alérisées ou a une catégorie de
citoyens préalablement identifiés

= Restructurer de I'opérateur historique SONELGAZ

La loi du 05 février 2002, crée une commission égutation de I'électricité et du gaz
autonome et indépendante, la CREG. Elle est irvelgts missions classiques d’'un régulateur
en vue de veiller a la transparence des marcheis ledn fonctionnement de la concurrence. En
particulier, elle a pour charge de contréler 'axémn des obligations de service public, la
comptabilité des opérateurs, délivrer les autddomat pour les nouvelles installations de
production, fixer les tarifs du transport et delistribution pour les clients éligibles, et lesfaar
de I'électricité et du gaz pour les clients nogiélies.

La commission de régulation établira périodiqguemeniprogramme indicatif des moyens
de production pour les dix ans a venir. Ce prograntnaduira les orientations de la
commission en matiere de choix des sources d'éngngmaire, de promotion des énergies
renouvelables et de la cogénération et d’obligatiba service public.

La loi crée également un opérateur du systéme ptiothitransport distinct, chargé de la
conduite du systéme. Il est principalement chage@adiller a I'équilibre entre la production et
la consommation en temps réel (réglage de la frémp)e a la sécurité du réseau, a la gestion
des réserves de production, a la gestion des éebamigrnationaux, a la définition et a la mise
en ceuvre du plan de défense.

La loi crée un gestionnaire du réseau de transploest chargé de I'exploitation, de la
maintenance et du développement du réseau (maisdpada conduite du systéeme
production/transport). Il est en outre propriétaire réseau. La filiale transport de la société
nouvelle SONELGAZ Spa constituera ce gestionnaireédeau de transport.

Le réseau de transport de gaz pour le marché mhtEst un monopole naturel. Il est
exploité par un gestionnaire unique.
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Les gazoducs destinés a I'exportation de Sonatradont pas concernés par la loi.

Apres I'adoption de la loi, et conformément auxpdstions prévues, SONELGAZ a été
transformée, le ler juin 2002, en Société par astidotée d’'une Assemblée Générale, d'un
Conseil d’Administration et d’'un Président DireateBénéral, puis est devenue un groupe
industriel constitué d’'une maison mere et de Bkaspécialisées en fonction de ses différents
segments d’activité.

Cette démarche a abouti a la création depuis Igabeier 2004 de 3 filiales au sein du
groupe SONELGAZ (SONELGAZ Production d’ElectricB@a (SPE), Gestionnaire du Réseau
de Transport de I'Electricité Spa (GRTE) et Gesimire du Réseau de Transport de Gaz
(GRTG) Spa)

La transformation de la distribution s’est con@®# par la création au ler janvier 2006 de 4
filiales sociétés de la Distribution, chacune @attant compétente sur une partie du territoire
national (Alger, Centre, Est et Quest).

Parallelement, et conformément a la loi, I'Opérat&ysteme (OS) responsable du
dispatching national et des mouvements d’énerdic@gé en Spa en 2005. L'opérateur du
marché de I'électricité (OM), devrait voir le joaing (05) ans apres I'adoption de loi, ce qu'il
n'a pas éte fait a ce jour.

Pour garantir la neutralité de ces deux opératgoms le réle est trés important par rapport
au fonctionnement du futur marché de I'électriciééloi prévoit I'ouverture de leur capital, de
facon qu’aucun actionnaire ne puisse détenir ptus0®o du capital.

Il. Présentation du Groupe SONELGAZ

SONELGAZ est I'opérateur historique dans le domadee la fourniture des énergies
électrique et gaziere en Algérie. Ses missionscypatles sont la production, le transport et la
distribution de I'électricité ainsi que le transpet la distribution du gaz par canalisations. Ses
nouveaux statuts lui conferent la possibilité @dmenir dans d’autres segments d’activités
présentant un intérét pour I'entreprise et notantrdans le domaine de la commercialisation
de I'électricité et du gaz a I'étranger.

Depuis la promulgation de la loi sur I'électric&€ la distribution du gaz par canalisations,
SONELGAZ s’est restructurée pour s’adapter au nauwntexte. Elle est, aujourd’hui, érigée
en Groupe industriel composé de 40 sociétés damt participation. Elle emploie plus de 60
000 travailleurs.

L’ambition de SONELGAZ est de devenir plus compétitpour pouvoir faire face a la
concurrence qui se profile et compter, a termanphbas meilleurs opérateurs du secteur dans le
bassin méditerranéen.

II.1. Historique

Des la fin de la seconde guerre mondiale, le gmeraent francais a adopté une politique de
développement économique et social relatif au pgail@nisés, ce qui fut le cas pour I'Algérie,
c’est ainsi que l'entreprise électricité et gaz Id&ie (EGA) a été crée en juin 1947. La
SONELGAZ a été crée suite a I'ordonnance n° 694548 juillet 1969 parue dans le journal
officiel du 1 aout 1969 portant sur la dissolutthn(EGA).

Depuis, la SONELGAZ a connue plusieurs réorgarugatide ses structures et elle s’est
modernisée d'une maniére progressive pour qu’ellesse suivre le développement
economique du pays.

Nous avons repris dans cette partie I'historiquete figure sur le site du groupe en effet
on retiendra les dates clés suivantes :

o 1947, Création d’'EGA(Sitel ,2011):
C’est a la fin de la seconde guerre mondialelguidustrialisation nouvelle de I'Algérie
fut prise, l'objectif stratégique étant de trangfer la colonie en véritable base arriere
industrielle de la France.
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C’est ainsi qu’il fut envisagé le lancement d’intties telles que la sidérurgie avec la
creéation de hauts fourneaux a Bone (Annaba) poploggr le minerai de fer de I'Ouenza, la
cimenterie avec l'ouverture d’'usines de la Poinesdade et de Sfisef, ainsi que d’autres
domaines tels les faiencerie, verrerie, huilerie ..

Les deux énergies électrique et gaziere s’avérardispensables.

C’est le décret du 5 juin 1947 qui porte créatdm I'Etablissement Public National «
Electricité et Gaz d’Algérie » (EGA par abréviatjon

A I'époque, 16 sociétés se partageaient les ceimes électriques en Algérie : le groupe
Lebon et la Société algérienne d’éclairage et deefdSAEF) au centre et a l'ouest, la
Compagnie Du Bourbonnais a I'est ainsi que lesassirevy a Constantine.

Par décret du 16 aolt 1947, ces 16 compagnieessinanaires sont transférées a EGA.
Elles détenaient alors 90% des propriétés indlissiélectriques et gazieres du pays.

Les deux énergies électrique et gaziere s’avérandigpensables.

1. EGA et I'énergie électrique

2. EGAetlegaz

o 1962, Le défi de la relevéSitel ,2011)

A lindépendance de I'Algérie, SONELGAZ — alorteéiricité et Gaz d’Algérie — devait
faire face au départ massif de cadres francaifallhit absolument assurer la releve et
contribuer, ainsi, a la conquéte et a la maitrise autil indispensable a la souveraineté
nationale.

Il faut savoir qu'a la veille de I'indépendance tialgérie, le personnel dEGA était
composé de prés de 5 000 agents permanents etrigrapd4 633 titulaires en 1959).

Trés peu d’Algériens se retrouvaient dans les @iffts échelons de I'entreprise. La plupart
d’entre eux émargeait parmi les effectifs d’agdeteporaires ou étaient cantonnés dans les
emplois subalternes et, souvent, dans les empltsisndalubres, comme dans les usines a gaz.

Il y avait quelques Algériens dans I'administratiorais en nombre insuffisant. En effet,
parmi les 295 ingénieurs et cadres, il n’y avadagjment pas d’Algériens.

C’est I'effort conjugué des responsables de lailBconomique de I'Exécutif provisoire de
'époque, de la fédération des gaziers et éleeikiUGTA, de jeunes dipldmés algériens a
peine sortis des universités et grandes écolesgéras -des cadres de 'UGEMA pour la
plupart que la section universitaire du FLN avaivayés en formation- et des travailleurs
militants de 'EGA qui a permis de faire face adevigu’allait provoquer le départ massif des
cadres européens.

Ainsi, il a été procédé a la reprise en mains, emjer lieu, de la fonction administrative
avec la promotion d’Algériens a des postes de deefervice au niveau d’Alger, Oran et
Constantine.

Quant aux fonctions techniques, elles se sont eséiéis difficiles a controler vu le manque
de techniciens. Il fallait donc absolument assueesmaintien d’'une partie du personnel
d’exploitation - qui était francais pour I'essehtiet procéder au recrutement de nouveaux
ingénieurs et agents de maitrise, les placer ebld@ujusqu’a ce que le contrble réel soit en
mesure d’étre assuré par les Algériens.

o Période allant de 1962 a 196&itel ,2011)

Parallelement a I'obligation d’assurer la conti@wu service, les taches les plus urgentes
durant cette phase transitoire ont été de reprdadiehier des abonnés, reconstituer les plans
des ouvrages et des réseaux, procéder au recruteteeta formation dans tous les domaines
avec une priorité pour la fonction technique aonse ramener le niveau de consommation de
I'énergie a celui de 1961.
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En effet, sur le plan commercial, il fallait assueegestion d’abonnés nouveaux. Quand a la
cartographie, il fallait compter sur la mémoire @exiens ouvriers et contremaitres pour la
remettre en état.

Concernant le volet RH, le recrutement a battuem. De plus, il fallait former a la fois
les ouvriers, la maitrise, les cadres dans les ommatechnique mais aussi, commercial,
administratif et financier. A titre indicatif, c’esette période qui a vu la création de I'école
technique de Blida qui, de 1962 a 1971, a forméQdgents.

Par ailleurs, la consommation d’énergie a chut@amiutoute la période allant de 1962 a
1967. Vu les choix de la politique énergétique ni@te, 87% de la clientele EGA étaient des
étrangers. Apres le départ massif de ces derf@geconsommation domestique a enregistré une
baisse de prés de 33% en deux ans et n’a reprisigeau de 1961 que sept ans plus tard. De
méme pour la consommation HT qui enregistra decétdune baisse de 22% et ce a cause des
mauvaises conditions économiques de I'époque. lissbale la consommation du gaz est
encore plus importante. Elle a avoisiné les 88%.

Cette situation sera maintenue sans dégradatign’grs 1968.

L’économie algérienne entamera alors un redémareageet I'électrification a suivi ce
rythme.

En 1970, 75 centres regroupant 15 000 foyers adténélectrifiés ; le taux d’électrification
de I'époque ne dépassait pas encore 38% des falggnsens.

o 1969, création de SONELGAZ(Sitel ,2011)

C’est I'ordonnance n° 69-59 du 28 juillet 1969 (mamlu journal officiel n° 63 du ler aolt
1969) qui porte dissolution d’ « Electricité et GHAlgérie » (EGA) et création de la nouvelle
Société Nationale de I'Electricité et du GAZ - SONEAZ-.

Ce texte s’inscrit dans le cadre des mesures denaésation des secteurs clés de
I’économie nationale dont le processus avait étédan 1966, voire méme avant, pour certains
secteurs.

Pour que SONELGAZ puisse contribuer a la constouctie I'infrastructure économique
nationale, I'ordonnance précitée lui a défini uramip d’intervention trés large. Elle lui a
notamment attribué le monopole de la production, tchnsport, de la distribution, de
limportation et de I'exportation de I'électricigt du gaz manufacturé (art. 4 et 7). L'ensemble
des biens de I'ex-EGA lui a été légué.

En 1969, SONELGAZ était déja une entreprise déetaiiportante dont le personnel est de
guelque 6000 agents. Elle desservait déja 700 Bt

Dés sa mise en place, I'entreprise a effectué,eolatrvente d’énergie, I'installation et
I'entretien d’appareils domestiques fonctionnarigectricité ou au gaz. Elle s’est attachée a
promouvoir l'utilisation du gaz naturel et de I'élacité dans les secteurs industriels,
artisanaux et domestiques.

o 1977, le plan national d’électrification(Sitel ,2011)

Du temps de 'E.G.A, peu d’efforts a été fournidirection de la majorité de la population
algérienne vivant dans les campagnes et mémedaslgilles. C’est ainsi que, de 1947 a 1961,
I'électrification rurale n’a concerné que 450 cestruraux et un millier de fermes de colons.

Reprise en 1965, I'activité électrification a étéduaste jusqu’en 1969 et ce vu la faiblesse
des moyens de réalisation. Ce n’est qu'a partirld@0 que I'électrification a connu son
véritable essor.

En effet, des le milieu des années 70, I'Algériest’engagée dans un ambitieux plan
national d'électrification qui a pour objectif I'atioration des conditions de vie des
populations des campagnes tout en assurant unoggeshent harmonieux de I'espace rural.
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Un recensement général des centres non électiféds effectué, avec estimation physique
et financiére des travaux a réaliser. 31 wilayateditoire national allaient étre touchées par ce
programme adopté par le gouvernement. Un milliomxdeents cinquante mille (1 250 000)
foyers regroupés en 13 662 villages ont été aliéseean électricité grace a ce plan.

Outre le confort de disposer, a tout moment, ddediéicité a usage domestique,
I'électrification rurale a permis de réduire I'exodural par la fixation des populations, de
mettre en valeur les terres agricoles par le poepag I'eau, de conserver des médicaments
dans les centres de soins ruraux, de développeetgies et les petites métiers et d’accéder a
la culture et a l'information a travers la radidatélévision

La concrétisation de ce projet a permis de hissdalix d'électrification a 96% en 1996,
jusqu’a atteindre les 98% actuellement alors qydisinait les 34% en 1970.

L’expérience forgée au cours de ces trois déecendiékectrification rurale confere a
SONELGAZ un savoir indéniable dans le domaine dedes, de la programmation et de la
réalisation et lui a permis de disposer d’un pensboompétent dans la conduite et I'ingénierie
de projets.

» 1983, naissance des entreprises travagitel ,2011)

Les travaux relatifs a I'électrification totale gays ont été lancés dés le milieu des années
70. La progression de leur rythme tient compte duocessus de mise en place progressive
mais tres rapide des moyens nécessaires (strigthreghains et matériels), en adéquation avec
les objectifs de développement des infrastructereles réseaux visés.

En effet, il s’est avéré que ce programme d’élecattion allait faire doubler, voire méle
tripler, en dix ans, I'ensemble des caractérissqueehniques de la distribution électrigue MT
et BT. Aussi, pour mettre en ceuvre la politiquergéique du pays, SONELGAZ a du
développer des moyens d’études et de réalisatimmsidérables. Elle a, par ailleurs, contribué
a la définition de la stratégie industrielle de riehtion locale des principaux matériels
électriques (transformateurs, poteaux, cables) ss@ges a la construction des réseaux de
distribution.

A ce effet et pour mener a terme ce programme, SMWZ s’est dotée de structures de
réalisation appropriées, intégrées dans I'entrepi@elles-ci se sont rapidement développées
pour devenir des entités de travaux tres imporsaatec des activités tres différentiées des
autres structures de SONELGAZ, jusqu’a finir pae &tansformées en entreprises autonomes.

Ainsi, SONELGAZ connut une premiere restructuragon1983. Celle-ci donna naissance a
cing (05) entreprises travaux spécialisées airisinguentreprise de fabrication :

KAHRIF pour I'électrification.

KAHRAKIB pour les infrastructures et installatioakectriques

INERGA pour le Génie Civil.

ETTERKIB pour le montage industriel.

KANAGHAZ pour la réalisation des réseaux gaz.

Et AMC pour la fabrication des compteurs et appsude mesure et de contrdle.

C'est grace a ces sociétés que SONELGAZ disposaellmnent d'infrastructures
électriques et gazieres répondant aux besoinsiaement économique et social du pays.

A la faveur de la derniére restructuration de SOSEFE, les cinq entreprises travaux ont
fini par rejoindre le Groupe.

e 1991, SONELGAZ EPIC(Sitel ,2011)

SONELGAZ change de nature juridique et devierabE$sement Public a caractére
Industriel et Commercial (EPIC) en vertu du déenetcutif n® 91-475 du 14 décembre 1991,
portant transformation de la nature juridique d8daiété Nationale de I'Electricité et du Gaz.

Le décret exécutif n° 95-280 du 17 septembre 199Birene la nature de SONELGAZ en
tant qu’Etablissement Public a caractere Industéti€@ommercial. SONELGAZ est placée sous
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la tutelle du Ministre chargé de I'énergie et daiéda personnalité morale tout en jouissant de
'autonomie financiere.

Tenant compte des réformes économiques et deseptvgs de développement de I'EPIC
SONELGAZ, les missions qui lui ont été dévolues étd fixées d’'une facon volontairement
large pour permettre a cet établissement de jonerdle moteur dans le développement de
’économie nationale.

On retrouve dans ce cadre quatre (04) types deansss

- Mission permettant I'exercice du monopole deradpction du transport de la distribution
de I'énergie électrique et la distribution publiqiegaz ;

- Mission d’entretien et de renouvellement des ages et installation liés a ces activités ;

- Missions a caractére commercial (assistancetchemte et installation d’appareils, prise
de participation, création de filiales etc.) ;

- Missions d’engineering de développement (en Adgér a I'étranger)

e 1998, création de filiales périphériquegSitel ,2011)

La décision d’ériger certaines activités intégreéesein de SONELGAZ en filiales n’est pas
un choix délibéré. Elle constitue une alternatiidét par le contexte économique de I'époque
fondé sur de nouvelles lois de compétitivité etdrecurrence.

S’adapter a ce nouvel environnement implique foer@ne recentrage autour de ses métiers
de base et la restructuration de ses activitésxasnéussi, SONELGAZ a lancé une réflexion
qui pose ce probléeme, laquelle a permis d’aboutr@cision d’introduire des transformations
guant aux modes de gestion et d’organisation daa@stés jugées non stratégiques.

Cette étude a mené a la constitution de nouveliegemises, juridiquement autonomes par
rapport a SONELGAZ, en charge des domaines d’'aésipériphériques.

Le ler janvier 1998, neuf filiales ont vu le jolirs’agit de :

- Une filiale en charge de la maintenance des @gugmts industriels : MEI

- Trois filiales en charge de la réparation desdfarmateurs TRANSFO (Centre, Est et
Ouest)

- Une filiale en charge des travaux d'imprimerAT Info

- Quatre filiales en charge de la maintenance estations véhicules : MPV (Alger,
Constantine, Oran et Ouargla)

e« 2002, promulgation de la loi 02 -01 du 5 février 2P (Sitel ,2011)

Introduisant I'ouverture des activités de productibe I'électricité et de distribution de
I'électricité et du gaz , Promulguée en février 20@ nouvelle loi relative a I'électricité et a la
distribution du gaz par canalisations est venu@@oner le monopole de fait, exercé jusque la
par SONELGAZ, en ouvrant le secteur de I'électéi@t du gaz a la concurrence, sauf pour les
activités de Transport qui ont un caractere de rpolgonaturel.

Ainsi, le segment production d’électricité est auve I'investissement privé, national ou
étranger. Aussi, des autorisations de construird’'etploiter des centrales électriques sont
octroyées a des tiers, que I'électricité produibit slestinée a la commercialisation ou a
'autoconsommation.

Du point de vue fonctionnement, le réseau de taamsge I'électricité sera exploité,
entretenu et développé par un opérateur appeléioBesire du Réseau de Transport
D’Electricité, filiale de SONELGAZ. En ce qui comoe la conduite du systéme Production-
Transport, elle sera assurée par un autre opérappalé Opérateur Systeme. Dans une ultime
étape, la loi prévoit la création d’'un OpérateurMarché de I'électricité. Pour ce qui est du
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gaz, 'ensemble de ces fonctions sera assuré pseulropérateur : le Gestionnaire du Réseau
de Transport Gaz.

Ainsi, une partie des clients, dits éligibles, adrait de choisir son fournisseur et pourra
négocier librement les prix et les quantités d’'§ieeavec lui. Les fournisseurs peuvent étre soit
des producteurs, soit des distributeurs, soit deata commerciaux.

Le reste des clients, dits non éligibles ou captifmtinuera a étre alimenté par I'entreprise
qui détient la concession de Distribution dans taez concernée. SONELGAZ, en tant
gu’opérateur historique, gardera transitoiremestcemcessions la ou elle opere actuellement.

L’ensemble de ces choix implique nécessairemerautie principe qui est celui de I'Accés
des Tiers aux Réseaux (ATR) de Transport et deibusion de I'électricité et du gaz et ce afin
de permettre l'alimentation directe des clientgiBles par les fournisseurs qu’ils auront
choisis.

La régulation de tout ce dispositif sera assurdeupaorgane indépendant et autonome
appelé Commission de Régulation de I'ElectricitédetGaz (CREG) dont la mission est de
veiller au fonctionnement concurrentiel et transpardes marchés de I'électricité et du gaz
dans l'intérét des consommateurs et de celui désatgurs.

* Juin 2002, SONELGAZ SPA(Sitel ,2011)

SONELGAZ devient une Société par Actions (SPAjuem 2002
En vertu du décret présidentiel n° 02-195. Du 1ém RP002 portant statuts de la Société
algérienne de l'électricité et du gaz dénommeée "EDBIAZ. Spa", SONELGAZ est passé
d’Etablissement Public a caractére Industriel ein@ercial a une Société Par Actions dont le
capital est détenu par I'Etat.

Ce passage est dicté par la nécessité pour SONELldeAZadapter aux nouvelles regles de
fonctionnement du secteur introduites par la loinetamment l'ouverture des activités,
l'introduction de la concurrence et la possibitiié recours a l'actionnariat privé. Par ailleurs,
ces nouveaux statuts conférent a I'entreprise Wegrande autonomie et lui permet d’exercer
pleinement ses responsabilités de gestion.

La définition de son objet social lui ouvre de nelles perspectives. En effet, en plus de ses
activités habituelles de production de I'électaadt de transport et distribution de I'électricité
et du gaz, SONELGAZ a la possibilité d’élargir sesivités a d’autres domaines relevant du
secteur de I'énergie, de se déployer en particelleamont vers le secteur des hydrocarbures
mais aussi d’intervenir hors des frontiéres ded&le.

Sur le plan de son fonctionnement, SONELGAZ Spalette d'une Assemblée Générale et
d’'un Conseil d’Administration. Elle est dirigée par Président - Directeur Général.

Enfin, ce nouveau statut permet a SONELGAZ de détenportefeuille d’actions et autres
valeurs mobilieres et a la possibilité de prendre gharticipations dans d’autres sociétés.

Cela annonce I'évolution de 2004 ou SONELGAZ detvienGroupe Industriel.

[1.2 Mission de SONELGAZ

Conformément aux statuts de SONELGAZ son objetdest :
« la production, le transport, la distribution et tmmmercialisation de
I'électricité, tant en Algérie qu’a I'étranger,
« le transport du gaz pour les besoins du marchémsdfi
« la distribution et la commercialisation du gaz manalisations, tant en
Algérie qu’a I'étranger,
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- le développement et la fourniture de toutes priestaten matiere de services
énergeétiques,

- I'étude, la promotion et la valorisation de toutesnes et sources d’énergie,

- le développement par tout moyen de toute actiwiniaun lien direct ou
indirect avec les industries électrique et gazéirde toute activité pouvant
engendrer un intérét pour " SONELGAZ.Spa " et géleénent toute
opération de quelque nature qu’elle soit pouvarattacher directement ou
indirectement a son objet social, notamment laegatte, I'exploration, la
production et la distribution d’hydrocarbures, lévdloppement de toute
forme d’activités conjointes en Algérie et hors jérie avec des sociétés
algériennes ou étrangeéres,

- la création de filiales, les prises de participatiet la détention de tous
portefeuilles d’actions et autres valeurs mobikérdans toute société
existante ou a créer en Algérie et a I'étranger

- "SONELGAZ.Spa" assure une mission de service putdidormément a la
législation et la réglementation en vigueur

I1.3. Principes d’organisation du Groupe SONELGAZ

Réorganiser pour mieux progresser, telle est laadénhe poursuivie par le Groupe
SONELGAZ durant ces dernieres années. Afin de s&remen conformité avec les dispositions
de la loi de février 2002, SONELGAZ s’est dotéendeveaux statuts de Société Par Actions et
s’est transformée en un Groupe Industriel constiiéociétés opérationnelles et d’'une Société
Mére. Cette démarche obéit aux principes d’orgénisauivants :

Maison Mére

Les missions principales de cette derniere sopht#es essentiellement vers :

- I'élaboration de la stratégie et le pilotage dw@e

- 'exercice du contréle des filiales

- I'élaboration et la mise en ceuvre de la politifjpanciere

- la définition de la politique de rémunératiordatdéveloppement de la RH du Groupe

Filiales Métiers de base

Durant ces cing derniéres années, les métiers ske thea SONELGAZ ont été érigés en
filiales. Au nombre de huit, ces derniéres activdans les domaines suivants :

- la production de I'électricité

- la gestion du réseau de transport de I'élecfricit

- la gestion du systeme production / transportéledtricité

- la gestion du réseau de transport du gaz

- la distribution de I'électricité et du gaz (queociéetes)

Filiales Travaux

Pour mettre en ceuvre la politique énergétique ¢8,BONELGAZ a du développer dans
les années 70 des moyens de réalisation en addéujaatic les objectifs de développement des
infrastructures et des réseaux visés. Aussi, ebst 3lotée de structures de réalisation
appropriées, intégrées dans I'entreprise. Cellsg-cont rapidement développées pour devenir
des entités de travaux tres importantes avec destés tres différentiées des autres structures
de SONELGAZ. Elles ont fini par se transformer erreprises autonomes a la faveur de la
restructuration de SONELGAZ en 1984.

Dans le sillage de la consolidation de I'organmatie SONELGAZ en Groupe Industriel et
de la réalisation d’'un important programme de dgweeément du Groupe, ces entreprises de
réalisation ont été réintégrées, depuis janvie6280 sein de SONELGAZ.

Filiales Périphériques
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Afin d’avoir une meilleurs maitrise de ses métidesbase, SONELGAZ a externalisé ses
activités périphériques et les a confié a deddsialont elle détient entierement le capital. Au
nombre de quatorze, elles activent, notamment, dansmaintenance d’équipements
énergétiques, le transport et la manutention eiaamls, la distribution de matériels
électrigues et gaziers, la recherche et développerteeformation ainsi que la réalisation de
tous travaux lies a I'édition, la prestation et md@nhance véhicules, et d'autres activités
diverses.

Sociétés en Participation

La participation de SONELGAZ dans diverses sociétédes constitue un élément majeur
dans sa stratégie de diversification et de pari@nainsi elle s’est investie dans des domaines
clés a haute valeur technologique tels que lecdéiéunications ou la maintenance de
turbines a gaz. Le but recherché estd’ :

- intégrer la technologie et le savoir faire

- introduire I'expertise managériale dans les doeside la gestion

- réaliser ses investissements grace a I'apporagidaux

- acqueérir de nouveaux marchés nationaux voir@nagix.

[I.4. Processus de construction de SONELGAZ en Grque

Le processus de transformation de SONELGAZ a coroénean janvier 2004 avec la
création des trois sociétés « métiers de basensi Aes entités en charge de la production et du
transport de I'électricité ainsi que du transpaaiz gnt été érigées en filiales assurant ces
activités. Il s’agit de :

e La Société Algérienne de Production d’ElectricBE)

» La Société Algérienne de Gestion du Réseau de poande I'Electricité (GRTE)

* La Société Algérienne de Gestion du Réseau de poaindu Gaz (GRTG)

L’année 2005, deux nouvelles filiales « métierspg@riques » ont été crées. A savoir :
* La Société civile de Médecine du Travail (SMT)
» Le Centre de Recherche et Développement de I'iddétet du Gaz (CREDEG).
Durant cette méme année, certaines des filialephg¥iques créées en 1998 ont connu une
restructuration.

* Les quatre sociétés de Maintenance et Prestati@iscMes ont fusionné pour
former une seule société (MPV).

« De méme pour les trois sociétés de maintenanceagsformateurs qui ont été
regroupées pour former une seule société : Shakltetdamet Mouhaouilat
Kahrabaia (SKMK).

Le pole des filiales « métiers périphériques » graimsi pleinement forme, avec les filiales
déja existantes :

* la société de Transport et de Manutention Excepétindes eéquipements industriels
et électriques (TRANSMEX) créée en 1993,

* la Société de Prévention et d’Action en SécuriteAS) qui a été créée en 1996 et
qui assure la protection de plus de 800 sites adw @ SONELGAZ a travers tout le
territoire national,

* le Fonds des (Euvres Sociales et Culturelles (FO8t©)société civile en charge du
secteur des ceuvres sociales au profit des trawaillide 'ensemble des filiales du
Groupe SONELGAZ, créée en 1997

* [I'h6tel Mas des planteurs (HMP), acquis en 1997

* la société de Maintenance des Equipements IndigstiiEl) créée en 1998

* ainsi que la société Algérienne des techniquedatiimation (SAT Info) créée elle
aussi en 1998.
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» Et enfin la création, en 2003, du Comptoir AlgériknMatériel Electrique et Gazier
(CAMEG), une filiale dont la mission principale et commercialisation du
matériel électrique et gazier a travers un réseauditribution qui couvre
'ensemble du territoire national.

En 2006, cing autres sociétés « métiers de baset>xeées.

Une premiére filiale :

* [|'Opérateur Systeme électrique (OS), chargée a@enauite du systéme Production
/ Transport de I'électricité.

Quatre autres filiales assurant le métier de istion de I'électricité et du gaz, sont créées :

» la Société Algérienne de Distribution de I'éledtécet du gaz d’Alger(SDA)

» la Société Algérienne de Distribution de I'éledtécet du gaz du Centre(SDC)

» la Société Algérienne de Distribution de I'éledtécet du gaz de I'Est(SDE)

» la Société Algérienne de Distribution de I'éledtécet du gaz de I'Ouest(SDO)

Ces cing entreprises s'ajoutent a SPE, GRTE et GRAUB former le pble « métiers de base
».

Ce dernier pble comprend également par participatio

» Shariket Kahraba Terga(SKT)

» Shariket Kahraba Koudiet Edraouch(SKD)

» Shariket Kahraba Berouaguia(SKB)

» Shariket Kahraba Skikda(SKS)

Ces quatre sociétés consistent en des centralgsodeaction d'électricité créées avec la
participation de Sonatrach.

Durant cette méme année 2006, et dans le sillaga densolidation de I'organisation de
SONELGAZ en Groupe Industriel et de la réalisatidiun important programme de
développement du Groupe, les cing entreprisesurava

* la société de travaux d’électrification KAHRIF

* la société de travaux et montage électriques KAHHBAK
* la société de realisation de canalisations KANAGHAZ
* la société de réalisation d’'infrastructures INERGA

» la société de montage industriel ETTERKIB

Ces entreprises ont réintégré le Groupe SONELGAZ,dgcision des pouvoirs publics,
aprés avoir été des structures de realisation riéédgdans I'entreprise puis €érigées en
entreprises autonomes a la faveur de la restraiinrde 1983.

En janvier 2007, c’est au tour des centres de eteet de formation de SONELGAZ a étre
érigés en filiale : I'Institut de Formation en Biecité et Gaz (IFEG).

Le parachevement de la restructuration du GroupdES@AZ est signé avec la création,
en janvier 2009, de la Compagnie d’Engineering’Beettricité et du Gaz (CEEG). Ce qui
porte le nombre des filiales du pble « travauxsixa

En cette méme date furent créées deux autres &ci&ll Djazair Information Technology
(ELIT) et la Société du Patrimoine Immobilier desdustries Electriques et Gaziéres
(SOPIEG).

Et six en participation directe :

* Algerian Energy Compagny (AEC)

* Algerian Energy Telecom Company (AETC)

* New Energy Algeria (NEAL)

» Algerian Engineering Service Compagny (ALGESCO)

» Société Algéro-Francaise d’Ingénierie et de Réttina (SAFIR)

» Shariket Kahraba Hadjret ennous (SKH)
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Aujourd’hui, SONELGAZ est un Groupe Industriel cohg de 39 sociétés Sans compter
les participations indirectes telles Kahrama, ungepde participation a travers la filiale AEC.
Une derniéere filiale, Rouiba Eclairage, a rejoexdroupe en juin 2009.

[1.5. Organigramme du groupe SONELGAZ

Auquel il faut rajouter les filiales citées dangkatie précédente directement rattachées au

groupe

Figure 20 : Organigramme du groupe Sonal dsite1,2011)

Présidence du Groupe Sonelgaz

Conseil d'Administration

Comité d'Audit

Assemblée Générale

Secrétariat Général
Inspection Générale
Direction de la Communication et de I'Image

Direction des Relations Extérieures

Structure Juridique

Conseiller SIE
Assistante Relations Médias

Observatoire de I'Emploi Féminin

Comités Spécialisés Groupe

DG Développement et Stragégie

Direction Exécutive Ressource Humaine
Direction Executive Finance et comptabilite
Direction Exécutive Audit de Gestion
Direction Exécutive Audit Technique
Direction Infrastructures et Equipements

Direction Exécutive HSE
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I1.6 Les DAS de SONELGAZ (Domaines d’Activité Straggique) :

L’entreprise se caractérise par de multiples DopmatiActivités Stratégiques (DAS). Nous
avons choisi de les classer selon leur ordre d’'mapce dans un tableau. Chague DAS est ainsi
accompagné de son commentaire explicatif.

D.A.S.
Domaine d’'Activités Stratégiques

Commentaire

Production d’électricité

Activité Déregulée

Domaine d’activité :

Thermique gaz
Thermique vapeur
Hydraulique
Diesel

Energies renouvelables (Emergear

it)

Transport d’électricité

Activité Régulée

GRTE : filiale de SONELGAZ pour |
transport d’énergie

Créations et deéveloppement ¢
lignes électriques a haute et t
haute tension,

Exploitation des lignes électriques,
Maintenance des lignes.

Distribution et commercialisatio
d’électricité et de gaz

Activité déregulée (la loi prévoit |
cession en concession)

D

Revente aux particuliers, Professionnel
entreprises et collectivités locales

Activités périphérique *

Activités de soutien adtivité Métier

117

es
es

€s,

Tableau 4:Les DAS du portefeuille d’activité du groupe SONEAL

Comme toutes les compagnies du monde le DAS Priodugssort comme étant le DAS le
plus important dans le domaine d’activité du groB@NELGAZ ainsi nous allons faire
appliguer la démarche de I'analyse stratégiquesiDAS, cette démarche peut par la suite étre

généralisée aux autres DAS.

Il se trouve que cette fonction est assuréee ellitéofzar sa filiale de production électrique
dénommée SPE. (Cette dénomination sera utilisée l@areste du document) en ce qui suit
nous donnerons une breve description de la fialdes différents points d’ancrages tracant sa

vision et son mode de gouvernance.

50



1.7 Description de la filiale Production et présemation des points d’ancrage déterminant
sa vision

La Société Algérienne de Production de I'Electéaigere et développe un parc de production
d’électricité varié (dont la composition sera détai dans la partie diagnostic Interne) de
maniére a répondre a ses engagements auprés deliemts a savoir les Sociétés de
Distribution Est, Centre, Alger et Ouest.

Les activités de I'entreprise sont encadrées pdwila° 02-01 du 05 février 2002 relative a
I'électricité et la distribution du gaz par canatisns et le cahier des charges producteurs, qui
définit notamment sa mission et ses regles de goawee.

La société est administrée par un conseil d'adimiisn composé de trois membres au moins
et de douze au plus. lls sont désignés dans laedsstie la filiale lors de la constitution de la
société et par lI'assemblée générale ordinairepans cle la vie sociale.

Ce conseil est élargi a deux administrateurs reptést le personnel de la Société.
Les roles et responsabilités des administrateurscdairement définis.

La Société Algérienne de Production de I'Electé@wolue dans un contexte qui est déterminé
par le cadre réglementaire de la Loi 02-01 du O&idé 2002 relative a I'électricité et la
distribution du gaz par canalisations, par ses @mgants envers ses clients, par
I'environnement compétitif caractérisé par I'inttmtion des producteurs indépendants depuis
'année 2005.

Les points d’ancrage des finalités de la SociegeAeénne de Production de I'Electricité sont
les orientations énoncées dans le plan stratégiqugroupe SONELGAZ, le Plan indicatif de
production publié par la Commission de Régulatienl’8lectricité et du gaz sur la période
2010-2017, les décisions tarifaires de cette degnlés décrets portant sur la rémunération de
la production et enfin le cahier de charge productemme cadre de référence.

Le nouveau cadre reglementaire introduit par Land 02-01 du 05 février 2002 relative a
I'électricité et la distribution du gaz par canatisns a supprimé le monopole exercé dans la
Production, transport et distribution de I'éledta¢ ainsi que le Transport et distribution du gaz
par canalisations sur le marché national.

Les principales réformes introduites par la loi tpoessentiellement sur l'ouverture a la
concurrence de la production de I'électricité sleusegime d’autorisation, les concessions pour
la distribution de I'électricité et du gaz par chsetions, la création d’'une commission de
régulation indépendante en plus de la création dlurironnement permettant une compétition
et une transparence pour I'octroi des autorisatemes concessions.

En matiére de planification, La commission de régjah établit un programme indicatif des
besoins en moyens de production d’électricité apogsultation de 'opérateur du systeme, de
'opérateur du marché et des distributeurs.

Ce programme devra contenir une estimation de liéom de la demande d’électricité a
moyen et a long terme et identifier les besoingneiyens de production qui en résultent ; les
orientations en matiére de choix des sources dj@m@rimaire et privilégier les combustibles
nationaux disponibles, promouvoir l'utilisation d&rgies renouvelables et intégrer les
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contraintes environnementales définies par la négigation ; les indications sur la nature des
filieres de production a privilégier et veillerpgomouvoir les technologies de production a
faible émissions et des besoins d’obligations deic® public de production d’électricité ainsi
gue l'efficacité et le colt de ces obligations.

Il tiendra compte des évolutions de la consommati@nzone géographique, des capacités de
transport, de distribution de I'électricité et dahanges d’énergie électrique avec les réseaux
étrangers.

D’autre part la vision de la filiale est fortemaénfluencée par les orientations stratégiques du
groupe SONELGAZ qui sont constituées de deux coamtes importantes :

> Une Composante Energie caractérisée par un migétigue répondant aux enjeux de
la production électrique a long terme avec unetjposide leader dans les Energies
renouvelables (alternative au gaz) et de [I'électetdaire, ainsi qu’une attitude
offensive sur les concessions par I'améliorationtiome du service et de la qualité
rendus a la clientéle et du lobbying pour influereecalendrier de mise en concession.

> Une Composante Industrielle permettant I'Emergateehampions nationaux dans les
activités Travaux, Engineering, Equipements etisesv et Systémes d’Information

lll. Segmentation stratégique de la production de’énergie électrique

l1l.1 Segmentation et définition des différents sements
Il est utile de rappeler gu’'un segment stratégegtecaractérisé par :
= Un ensemble de clients dont les besoins sont aisigbar une offre spécifique de
produits/services
Une chaine de valeur, une technologie, une stmictle codts et un modéle
économique ("business model" spécifiques a unnhstanné)
Un univers concurrentiel spécifique avec notamment:
o Des acteurs, dont certains acteurs « mono méfésents uniquement sur ce
segment
o Desrégles du jeu:
= Des barriéres a I'entrée et a la sortie, conditimdsessaires pour pénétrer
le marché ou se désengager.
= De facteurs-clé de succes, conditions nécessamasére compétitif sur
le segment face aux concurrents.
= Permettant a celui qui les maitrise d’aboutir aavuantage compétitif
Ainsi la répartition par filiere technologique da fonction production fait ressortir les
groupes suivant :
» Filieres thermigue a flamme: regroupant les filieres suivantes
1.  Turbine a vapeur (TV)
2.  Turbine a Gaz (TG)
3. DIESEL
» Filieres énergies renouvelablesregroupant les filieres suivantes
1. CSP
2. PV
3. Eolien
4. Hydraulique
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* Filiere nucléaire

Si on fait le croisement de cette répartition tedbgique avec les clients qui sont
principalement les distributeurs dont les besoimst satisfaits par une offre spécifique de
produits/services liée principalement au régimdatetionnement on obtient la segmentation
suivante :

[11.1.1 Segment base faible rendement

Regroupe I'ensemble de la production électriquetionnant en régime de base et en semi
base a faible rendement (les turbines a vapeesedriciennes turbines a gaz).
[11.1.2 Base a fort rendement

Ce segment regroupe les moyens de production adeasgcles combinés et les nouvelles
turbines a gaz dont les performances sont tregéde\ls fonctionnent en base.
[11.1.3 Segment pointe et services auxiliaires

Ce Segment, regroupe principalement les turbingmz qui assurent l'alimentation en
période de pointe et les groupes qui sont équigémaniere a pouvoir fournir les services
auxiliaires.

Les services auxiliaires sont définis au sens d#ildd2-01 comme étant les services
élaborés a partir des contributions élémentairesgmrant essentiellement des installations de
production nécessaires pour transmettre I'énergipuid ces installations de production
jusqu’aux points de consommation. Il s’agit priredgment des contributions au réglage de la
fréquence et de la puissance active et au réglade tnsion et de la puissance réactive ainsi
gue la participation a la reconstitution du réseaite a un incidentJO n°08 du 06 Février
2002).

[11.1.4 Segment exportation

Apres la promulgation de la loi 02-01 du 05 févr2802, les opérations d’exportation et
d’'importation de I'électricité peuvent étre exersdibrement par toute personne physique ou
morale selon une procédure fixée par voie régleamentiui assure la transparence et I'égalité
de traitement(JO n°08 du 06 Février 2002)

Cette procédure prendra en compte la saisine deomamission de régulation, avant
'opération d’exportation, laquelle peut formulem avis défavorable si la demande nationale
n'est pas satisfaite.

Les prix et les contrats seront librement négoerdee les opérateurs concernés.

Ce marché existant en Europe, peut rentrer danphame de croissance en Algérie.

[11.1.5 Segment Réseaux isolés

Regroupant les moyens de production dédiés auuésala
[11.1.6 Segment ENR Energies renouvelables

Segment en croissance (voir le plan indicatif dedpction publié sur le site de la
Commission de Régulation de I'Electricité et du Gaite2 ,2011).
l11.1.7 Segment Nucléaire

Segment émergent, pour préparer 'aprés gaz etsifiee le mix énergétique national.

[1l.2 Représentation graphique

La représentation graphigue suivante servira deémahde base dans I'élaboration des
différentes matrices de I'analyse stratégique dexesprochaine étape.

La taille des ronds est fonction de la part de maret la différenciation par les traits est
fonction de I'existence effective du segment.
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Représentation graphique :

Types d’énergies

Représentation

Base a faible rendement

Base a fort rendement

Pointe et service
auxiliaire

Réseau isolé

Nucléaire

Exportation

Energie renouvelable

Tableau 5 Représentation graphigue de la segmentation de laLégende :

production

Taille du rond selon la taille du marché
Pointillé : segment futur
Plein : segment existant
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La troisieme partie répond a la problématique ré&suemn l'interrogation suivante : comment
le Groupe SONELGAZ face a l'ouverture de son marblstorique compte pérenniser la
rentabilité de son activité et de renforcer sa tposide leader dans un schéma de
développement continu ?
Elle constitue les résultats de notre recherchdespian pratique. Nous avons, a travers la
mise en ceuvre des outils de I'analyse stratégigugem du groupe SONELGAZ, mené un
diagnostic externe et interne et trace les diffl@®matrices nous permettant de proposer un
certain nombre d’orientations stratégiques.
Nous avons aussi proposé une grille d’évaluatian diférentes orientations ot nous avons
simulé le réle du manager pour apporter une apgiéniaux différents scénarii qui prenne en
compte a la fois leur faisabilité et leur intérét.
En résume elle traitera des :

* Résultats du diagnostic interne et externe de iViéet production du Groupe

SONELGAZ
* Des orientations et scénarii stratégiques proposés
» De I'évaluation des scénarii

Les sources de données utilisées pour I'établissedhe diagnostic interne sont référencées
comme suit :
+ Les rapports de gestion suivants du groupe SONELGAZ
(Sonelgazb,2009), (Sonelgazb,2010) ,(Capdjimind2Q@onelgaz DGDS,2010)
(CREG,2008).
+ Les annexes sous formats EXCEL des rapports posantla chronologie des
indisponibilités et les rapports d’exploitation lddfiliale de production de I'Electricité
de SONELGAZ dénommée SPE des 12 dernieres af8énelgaz,1999-2010)

I. Diagnostic interne et externe

Cette partie portera sur le diagnostic interneeetlibhgnostic externe, elle permettra de
mettre au clair les forces et les faiblesses gjusiles opportunités et les menaces.
Le diagnostic externe a porté principalement sur :
» L’environnement concurrentiel
* L’environnement réglementaire
Le diagnostic interne a porté sur :
1. Le diagnostic du parc de production par age etgmmologie
2. Le diagnostic du processus exploitation et mainteaaur les plans suivants :
* Les indisponibilités par type et par cause
* La maintenance par type de technologie
* Les délais d'intervention
* La qualité de l'intervention
» La planification des opérations de maintenance
e L’approvisionnement
3. Le diagnostic de la ressource Humaine incluant:
* Evolution des effectifs
* Analyse par age
* Analyse du processus formation
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I.I Diagnostic externe

[.1.1 Environnement Concurrentiel
L’environnement externe de SPE est caractérisécipalement par l'introduction des
producteurs indépendants a savoir :
Shariket kahraba Skikda-SKS d’une puissance 2X41% bt d’'une technologie
cycle combiné ayant un rendement de 1790 kcal/kwh
~ Shariket kahraba wa Ma KAHRAMA d'une puissance 3X1UW et d'une
technologie TG ayant un rendement de 3089 kcal/kwh
- Shariket kahraba Berrouaguia-SKB d'une puissance&52X MW et d’'une
technologie TG ayant un rendement de 2888 kcal/kwh
~ Shariket kahraba Hadjret Ennous d'une puissance3x#00OMW et d'une
technologie cycle combiné ayant un rendement d& kal/kwh
-~ SPP1 H.R’'mel d’'une puissance 150 MW et d'une teldgie hybride ayant un
rendement de 1925 kcal/kwh
- Shariket kahraba Terga d’'une puissance de 3x400M@Wuee technologie cycle
combiné ayant un rendement de 1671 kcal/kwh
~ Shariket kahraba Kodiet Eddraoech d’une puissaree2x¥O0OMW et d’'une
technologie cycle combiné ayant un rendement d8 ké4l/kwh

Il est a noter que la majorité des producteurs fi@est d’'un avantage concurrentiel
technique qui est la technologie du cycle combiGétte derniere présente le meilleur
rendement en terme de production électrique etgsuect a la loi portant sur la maitrise de
I'énergie (JO N°51 du 02 Aodt 1999), ces productese trouvent prioritaire de fait par
rapport a la filiale du groupe SPE. Il y a lieu deter que I'ensemble des producteurs
fonctionne en régime de base.

A cela s’ajoute le fait que ces producteurs béregftade contrat de vente a long terme (20
ans) avec garantie de prélevement signés avedstebateurs.

Par ailleurs SPE a signé des contrats de ventasgaerme avec les distributeurs sur 20
ans au méme titre que les producteurs indépenduaatsla différence notable gu’ils sont sans
prélevement garanti.

Aussi les résultats d’'une petite recherche que rewmns effectué et qui prend en
considération les investissements décidés futuns tadomaine de la production électrique
démontrent qu’a I'horizon 2015 SPE perdra sansecespart de marché :

Année Année | Année | Année| Année | Année | Année| Année| Année
2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
SPEReseau| ,q 5301 53550 2280825790 10232 13 60210 416 4 255
Interconnecte
SP'?ssleésea“ 733 | 814 | 891 | 1054 | 1080 | 1061 1125 1192
TOTAL
NATIONAL | 39244 | 41390 |46 5420 49896 | 52 845 |55 852 58974| 62271
RIN
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Le graphe suivant illustre cette diminution.
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72

54 54

O production SPE en TWh
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29

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

La perte

année

Figure 21 :Part de marché SPE

des parts de marché SPE a 'horizon 2@&éve a 66% par rapport a I'année de

référence qui est 2008. Ceci est expliqué pardohiction des nouveaux IPP et I'évolution de

la deman

En 2012

de.

on prévoit une baisse sensible de la marha@rché de SPE suite a I'introduction

prévue du cycle combiné de KOUDIET E'DRAOUECH etrda de 3X400MW chacun.

1.1.2 Envi
Sur le

ronnement Réglementaire
plan réglementaire : On note les principabb@angements a savoir 'apparition des

textes suivants:

~ Loi n° 02.01 du 05/02/2002 relative a I'électriceé a la distribution du gaz par

canalisation

- Décret exécutif n°® 04-92 du 25.03.2004 relatif @maxits de diversification de la

production d'électricité

- Décret exécutif n°5-128 du 24.04.2005 portant foratdes prix de cession interne

du gaz naturel

= Décret exécutif n°5-182 du 18.05.2005 relatif arégulation des tarifs et a la

rémunération des activités de transport, de digioh et de commercialisation de
I'électricité et du gaz

Les décrets exécutifs sur la nouvelle réglementagiovironnementale qui oblige
tous les producteurs de mettre a niveau leurs nsoglerproduction pour respecter
les nouvelles régles en matiere d’émissions. celgera la fililale SPE de mettre
en ceuvre un programme d’investissement pour laseerainiveau d’'une bonne
partie de son parc de production.

Les textes réglementaires relatifs a I'incitatiamupla mise en place des énergies
renouvelable et a la préservation de I'énergie airien

(Il est a signaler que I'ensemble de ces textes disponibles au niveau du site de
la commission de régulation de I'électricité etgdz WWW.CREG.DZ)
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Il est tres important de signaler que la loi préves dispositions importantes suivantes
relatives a la production électrique, qui nous igaemt représenter des opportunités a I'avenir
pour la filiale:

De I'exportation et de l'importation de I'électtéi
» Les opérations d’exportation et d'importation dédctricité peuvent étre
exercées librement par toute personne physique oralen selon une
procédure fixée par voie réglementaire qui assardransparence et
I'égalité de traitement.
= Cette procédure prendra en compte la saisine deomamission de
régulation, avant 'opération d’exportation.
~ La loi prévoit dans son article 89 que la rématién de la production de
I'électricité se fonde sur les éléments suivants :
= Le prix de I'énergie électrique issu de I'équilibcéfre demande et
résultant du traitement €laboré par 'opérateumaduché ;
= Le co(t de la garantie de puissance fournie agsyest
= Le colt des services auxiliaires nécessaires psaurer la qualité de la
fourniture.
A la lumiere de ce qui précede nous présenteronseequi suit les opportunités qui se
présentent a SPE et les contraintes aux quelkeselirouve confrontée :

[.1.3 Opportunités a Saisir
- Etant donné que les producteurs indépendants @ooiitaires en termes de
placement de leurs productions en base donc ildysponibilité d'un segment
opportun pour SPE qui est le segment de la podgeréserve et de services
auxiliaires avec des moyens de production mieuypt@dgoour ce segment adaptés.
Cette prestation sera réemunérée différemment peisguoi 02.01 du 05 février
2002 comme cité plus haut prévoit la rémunératmiets services.
Possibilité d’exportation de I'énergie électriqumnme prévue par la loi 02.02 du
05 février 2002.11 y a plusieurs forme de réalisette exportation mais pour palier
au probléme du combustible dont le prix a l'inteest différent a l'international
nous pouvons prévoir I'exportation a travers demtmats de prestation de
conversion de gaz en énergie électrique pour lept®mles exportateurs probables
vue que l'activité représente le coeur de métiesE
Existence d’'un marché de prestations annexes (@atehl’exploitation et de la
maintenance O&M, Services commissioning). Ce maestéotentiel et équivalent
a I'ensemble de la puissance prévue pour la péfidgdee.
Marché futur des Energies Renouvelables : c’essagment qui est en croissance
et qui représente une niche reglementaire ceciquoastituer un marché opportun a
long terme pour la filiale SPE, le marché exterstepeatiquement vierge.
[.1.4 Menaces Potentielles
Entrée de Nouveaux Producteurs avec des moyensodagiion plus performants
(Cycles combinés avec un rendement meilleur)
= Contrat a long terme avec prélévement garantie lesysroducteurs indépendants
= Obligation pour la filiale SPE de se conformer antauvelle réglementation en
matiere d’environnement ceci obligera SPE d’inveptiur mettre a niveau ces
moyens de production.
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[.2 Diagnostic interne :
Les résultats du diagnostic interne sont les stsvan

[.2.1 Parc de production

Pour I'année 2010, la production totale d'énergietgque a atteint 45 171,9 GWh.

Il est & noter qu’il participe a cette productioligieurs acteurs dont principalement la
Société Algérienne de Production de I'Electricit(ndmmeée SPE et qui est une filiale 100%
SONELGAZ, a cela s'ajoute se qui est appelé commené IPP (indépendant power
producer » qui sont des sociétés de projet enigquirs actionnaire a savoir (SONATRACH,
SONELGAZ, SNC LAVALIN,...)

La répartition de cette production se présente cersuit :
- 24 245 GWh pour SPE
- 2715,9 GWh pour KAHRAMA
- 6031,2 GWh pour SKS
- 2870,4 GWh pour SKB
- 9309,4 GWh pour SKH Hadjret Ennous

H SPE
6,35%

H Kahrama

SKS Skikda

gl

B SKB Berrouaghia

m SKH Hadjret Ennous

6,01%

Répartition par Producteur

Figure 22 : Répartition de la production par producteur

Il est a noter que bien que la part de SPE en tdenpuissance installée s’éleve a 73% ceci
ne lui donnera pas I'avantage de s’accaparer giisagrande partie de la production ceci est
dua:
1. La possession des autres producteur de techngleg@mante qui leurs permettent
de fonctionner en base
2. Les retards dans la réalisation des opérationsailetemance laissant ainsi une bonne
partie du parc indisponible
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Par ailleurs la répartition par technologie se @nés comme suit

0,38%

M Turbine vapeur
B Cycle Comhiné
W Turbine Gaz
m Hydraulique

W Diésel

Figure 23: Répartition de la production par type de techn@ogi

Les cycles combinés sont introduit en 2005 et ledesparts de marché ne cesse
d’augmenter elle rivalise celle de la turbine a.gaz

Pour ce qui est de la partie relevant uniquemerfllé la répartition par technologie se
présente comme suit :

0,71% 1,66%

M Turbine Vapeur
B Turbine Gaz
m Hydraulique

H Diésel

Répartition de la production SPE par source de production

Figure 24 :Répartition de production SPE Par source de pramuct
Il est a noter que les cycles combinés ne figupastdans la répartition de SPE.
Par ailleurs, I'analyse portant sur 'dge des mayde production (décompte de l'age
commence a partir de la mise en service) de Hdik fait ressortir la situation suivante :
= 20% des moyens de production sont ages de pluBates 3
= 42% des moyens de production sont agés entre 3That
= 24% sont 4gés entre 10 et 19 ans
= 14% sont jeunes d’'un age moins de 10
Il est a noter que :
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= la totalité des turbines vapeur sont agées de q#ukS ans, les plus jeunes de ces
groupes sont ceux de la centrale de Jijel.

= 83% des moyens de production classés dans la c&tedd ans sont constitués de
TG totalisant une puissance de 790MW cette derra@gmentera sensiblement
avec l'entrée des nouveaux moyens de producticegestrés dans le cadre du plan
d’'urgence.

= Pour les moyens de production dont la tranche dtasse les 30 ans ils sont
constitués essentiellement de Turbine hydrauligte® Turbine vapeur.
La figure ci-aprés donne une répartition de laganse installée du parc de production par

tranche d’age

Répartition de la puissance installée par age
15%

20%

B >30ans d'age

H entre 20 et30ans
23%_— entre 10 et20ans

H <10ans

42%

Figure 25: Répartition de la puissance installée par age

[.2.2 Analyse du processus maintenance

Tous les équipements d'une installation industrislbnt soumis a des mécanismes de
dégradation pouvant causer l'apparition des moeedéfaillance des matériels, entrainant
ainsi leur panne et d'éventuels effets sur le fonoement de l'installation.

Face a la diversité des matériels d'une installagd de leurs comportements, les
responsables de maintenance doivent envisagerida@oles stratégies. lls peuvent décider de
pratiquer une maintenance corrective a la suitad#éfaillance d'un matériel, mais cela ne
permet pas d'éviter les conséquences des pannds fomctionnement du systeme. Une
attitude plus offensive consiste a mettre en ceumee maintenance préventive systématique
selon laquelle la décision d'intervenir préecédepiaition du dysfonctionnement.

Cela permet de diminuer le nombre de défaillancesnduit un gain économique
substantiel, conséquence de la difference entrecdéiss géenérés par lintervention et la
disponibilité gu'elle occasionne.

En limitant, voire en empéchant, les défaillancescdtte maniere, on court toutefois au
risque de dépenses excessives et d'indisponibjités maintenance inutiles. Il est donc
nécessaire de régler les parametres de la politigueaniere adéquate.

Pour la société Algérienne de Production de I'Eleité, SPE, bien que la politique de
maintenance choisie soit basée sur une maintermagentive systématique, la maintenance
corrective a occupé une place importante.

Dans les paragraphes qui suivent nous allons ddaseagrandes lignes de la politique de
maintenance des quatre filieres de production ajm'sine analyse des résultats obtenus.

Les abréviations suivantes seront retenues daestie du document :
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Turbine Vapeur : TV
Turbine a Gaz : TG

[.2.2.1 Maintenance des Tranches Turbines a Vapeur
Pour les turbines a vapeur , la maintenance prizgesystématique est appliquée.

. sgep e

turbines a vapeur.

groupe de VISITE PARTIELLE VISITE GENERALE
CENTRALE puissance PERIODICI DUREE PERIODIC DUREE
TE ITE
Ravin Blanc 73 2a3ans 15jours 7 ans 2 mois 1/2
Annaba 52 2a3ans 15jours 7 ans 2 mois
Annaba 73 2a3ans 15jours 7 ans 2 mois 1/2
Skikda 131 2a3ans 21 jours 7 ans 3 mois
Ras Dijinet 168 2a3ans 21 jours 7 ans 3 mais
Marsat 168 2a3ans 21 jours 7 ans 3 mais
Jijel 196 2a3ans 21 jours 7 ans 3 mois

Tableau 6: Périodicité Maintenance systématique des TV

Durant les visites partielles, une partie seulendest matériels sont révisés. En général, il
sera procéder a :
- La révision des systemes de régulation et de gécuri
~ La visite de la ligne d'arbre (contrdle des accemqants, visite des coussinets,
visite de la butée)
Lors d’'une visite générale, en plus du groupe talternateur, les équipements suivants
sont visités :

= La chaudiére et ses auxiliaires ;
~ Les auxiliaires électriques ;
~ Les auxiliaires mécaniques ;
= Le transformateur principal
- Le transformateur de soutirage
[.2.2.2 Maintenance des tranches Turbines a Gaz
Pour les turbines a gaz, comme pour les autresstgee moyens de production, la
maintenance préventive systématique est appliquée.
Les inspections sont effectuées suivant une péitédi’exécution bien définie.
Les types d’inspection et leur périodicité dépendenplusieurs facteurs, entre autres :
= le mode d’exploitation (continu, discontinu),
~ la qualité du combustible (gaz, gas-oil, impuregts....),
= le nombre d’heures de fonctionnement équivalent,
= les conditions de site (EXP : qualité de I'air)
Tous les constructeurs recommandent une maintenargentive systématique basée
principalement sur le nombre d'’heures de marchivagqutes.
Toutefois la définition du nombre d'heures de marefuivalent differe d'un constructeur a
un autre.

63



CHAPITRE Ill : Résultats de la recherche

Concernant la maintenance des Turbine a Gaz, msaypes d’inspections :
= L'inspection Combustion : IC
= L'inspection Parties Chaudes : IPC
- La Révision Générale : RG
Chacune de ces inspections concerne une partieppémise de la TG (voir figure ci-
apres).

Délai moyen d'intervention par Type
Type de TG d’inspection (Jours)
IC IPC IM
Frame 9 15 29 75
Frame 5 6 18 44

Tableau 7: Périodicité Maintenance systématique des TG
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Disposition Typique d'une
Turbine a Gaz

LHED R B

Inspection

Inspection
combustion

I e e 5 Bl

at— Combustion

Aspiratio

Figure 26 : Maintenance d’une turbine gaz
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e parties chaudes )
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Il reste entendu que lors des inspections majelegfstallations suivantes seront révisées :
- Les alternateurs
~ Les transformateurs
- Les installations électriques et les organes dpu@s,
- Les autres matériels et auxiliaires de la tranche.

Les inspections et les gros travaux sont exécldésep équipes de SPE ou bien par ceux
de la filiale SONELGAZ MEI (Société de Maintenardes Equipements Industriels).
Ces équipes sont spécialisées : mécanique, élggtaatomatisme, contrdle électrique.
Les constructeurs exécutent certains travaux teds g
= la supervision des inspections,
~ la réalisation de certaines modifications,
= I'exécution de certaines réparations,
~ I'expertise de certaines avaries d’équipements,
= la formation de notre personnel.

[.2.2.3 Maintenance des tranches Turbines Hydrauliges
Pour les turbines hydrauliques, la maintenancegmtixe systématique est appliquée.

.....

détail des travaux de ces révisions est donné meexan

Type de visite Périodicité Durée
VISITE PARTIELLE 2 ans 45 jours
VISITE GENERALE 10 ans 90 jours

Tableau 8: Périodicité Maintenance systématique des TH

[.2.2.4 Maintenance des groupes de la filiére Didse

Pour les centrales de production a base de mateonme pour les autres types de moyens
de production, la maintenance préventive systéemeatsgt appliquée.

Les inspections sont effectuées suivant une péitédi’exécution bien définie.

Les types d’inspection et leur périodicité sontmsci-apres :

TYPE DE VISITE
Palier de puissance Révision . Révision .
. Durée L2 Durée
Partielle Générale
6 000 h 10
Ari N 12 000 h 30 :
S 8MW 30000 h 60
Hperieura 18 000 h 10 J
24 0001 30
Palier 2MW 10 000 | 30 20 000h 60 |
Palier 1,6MW 9 000t 30| 18 000 | 50 |
6 000 h 12-20 | _
Palier 190- 1500kW 12 000 h 18-30 j 24 000 h 40-50 j
18 000 | 12-20 i
Palier inferieur a :
100kW - - 10 000 h 30

Tableau 9 :Périodicité Maintenance systématique des Diesel

[.2.2.5 Analyse des résultats du processus mainterce
[.2.2.5.1 Sur le plan des indisponibilités
A. Filiere Turbine Vapeur TV
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Evolution des indisponibilités (%) de laFiliere TV
Période 1999-2008

1999

EPG

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

mIndisponibilité EPG

HIndisponibilité Hors

L’'analyse de I'évolution de l'indisponibilité de fdiére de production sur la période 1999
-2008 a base de turbines a vapeur démontre quedegsus maintenance est beaucoup plus
subi que programmé. En effet et comme le montreglephe ci-dessus, le taux
d’'indisponibilité hors entretien programmé est plasportant que celui de I'entretien
programmé. Ceci est d0 essentiellement au mangua de&serve nécessaire au niveau du
systeme électrique et d’'un degré moindre a la nafirise des processus approvisionnement

Figure 27 :Indisponibilité de la filiere TV

et celui de la sous-traitance.

Cette filiere a enregistré en 2008 un taux d’indispilité hors entretien programmé de

8%.

La ventilation de ce taux sur une période repr@simet de cinq années par cause est

donnée ci-apres.

L'analyse des causes d'indisponibilité pour cettberé montre que 55,53% des

Indisponibilités par cause de la filiere TV

Pompes d'extraction
0,36% 5 . Condenseur
’ Pompes alimentaires 7.39%

2,89%

Robinetterie

5,86% Circuit eau de mer

1,95%

Circuit air
comburant ( VTS,
Réchauffeurs d'air)
4,90%

Turbin
10,45%
Alternateur

4,35%
Circuit gaz combustible
0,42%
Organes de
coupure

0,73%

Transformateur

0,57%

Humaine
0,01%

Systéme de

Chaudiéere Controle
55,53% Commande

4,59%

Figure 28: Indisponibilité par cause de la filiere TV

indisponibilités sont dues aux chaudiéres.
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B. Filiere Turbine Gaz TG

Evolution des indisponibilités (%) de laFiliere TG
Période 1999-2008
12

10

o Indisponibilité EPG

6 o Indisponibilité Hors EPG

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Figure 29 : Indisponibilité de la filiere TG

L’'analyse de I'évolution de I'indisponibilité de fdiére de production a base de turbines a
gaz démontre qu’en moyenne la maintenance coreeatpis le dessus sur la préventive.

Ceci est di essentiellement au manque de la résgmessaire au niveau du systeme
électrique et d’'un degré moindre a la non maittise processus approvisionnement et celui
de la sous-traitance.

A. Palier >= 100 MW

Ce palier a réalise en 2008 un taux d’indisporiébhiors entretien programme de 1,08 %.

La répartition de l'indisponibilité sur une périoteprésentative de cinqg ans hors entretien
programmeé selon la cause est donnée ci-apres.

REPARTITION DES INDISPONIBILITE HORS EPG PAR CAUSE POUR LA
FILIERE TG PALIER >=100MW

HUMAINE
0,05%

TRANSFORMATEUR
£.,35%

ALTERMATEUR
8,65%

TURBO-COMPRESSEUR
53,445

Figure 30 : Répartition des indisponibilités par cause deliaré TG >100MW

Nous relevons de cette répartition que :
= 59% des indisponibilités sont dues a des défautsvaau du turbocompresseur,
= 15% des indisponibilités sont dues a des déclenehtrintempestifs suite a la
défaillance des systémes de contrble commande.
= 11% sont dues a des défaillances au niveau dutayaz combustible.
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B. Palier <100 MW
Ce palier a réalise en 2008 un taux d’indisporiébhiors entretien programme de 5,64 %.

REPARTITION DES INDISPONIBILITE HORS EPG PAR CAUSE POUR LA
FILIERE TG PALIER <100MW

HUMAIHE
0,00%

S¥STEME DE CONTRALE
COMMAND CIRCUIT GAZ COMEBUSTIBLE
E.71% 0,79%

ALTERMATEUR
11,45%

Figure 31 :Répartition des indisponibilités par cause deliaré TG <100MW

-COMPRESSEUR
£4,94%

Les points faibles de ce palier de turbine a gaz $es turbocompresseurs avec une
participation de 65%.

A. Filiéere Hydrauliques

Evolution des indisponibilités (%) de laFiliere TH
Période 1999-2008

70
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50 +

o Indisponibilité EPG
40

B |ndisponibilité Hors EPG

30

10

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Figure 32: Indisponibilité de la filiere hydraulique
Pour la filiere hydraulique, bien que l'indisponité hors entretien programmé a nettement
baissé suite a la remise en service de la gal&amehé de Mansouriah, le processus reste
subi.

69



CHAPITRE Il : Résultats de la recherche

B. Filiere Diesel

Période 1999-2008

Evolution des indisponibilités (%) de laFiliére Diesel

40
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Figure 33: Indisponibilité de la filiere diesel

L’'analyse de I'évolution de I'indisponibilité de Fdiere de production Diesel démontre

gue le processus maintenance est subi que programmé

Durant 2008 la filiere diesel a enregistré un tadiindisponibilité hors entretien

programmé de 18,40%.

La décomposition de ce taux selon la cause origmd’indisponibilité (voir figure ci-

aprés), montre que :

= 93% des indisponibilités sont dues a des probleadwsmoteurs (Avarie de

vilebrequins batis et bielles),

= 6% sont causées par les alternateurs (massessskttaléfaillance des blocs

d’excitation),

Indisponibilités par cause de la filiere Diesel

ALTERNATEUR
6,0%

TRANSFORMATEUR
CIRCUIT DE 0,9%

REFROIDISSEMENT
0,1% \\

MOTEUR
92,7%

ORGANES DE
COUPURE
(Disjoncteurs,
sectionneurs)
0,3%

Figure 34 : Indisponibilité par cause de la filiere Diesel
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1.2.2.5.2 Sur le plan des délais d’intervention
Le tableau suivant nous renseigne sur les délaitedvention pour les turbines a vapeur pour

quatre pays membres de 'UNIPEDENIPEDE Electricity Outlook , 2009).
Ces délais sont inférieurs de 2 a 6 semaines pgvora aux délais d’intervention

actuellement réalisés par la filiale SPE par typeidite.

MAINTENANCE PREVENTIVE SYSTEMATIQUE
Pays Visite Générale Visite Intermédiaire Visite Partiele
BELGIQUE 10 a 12semaines 3 a 5 semaings
ITALIE 10 semaines 5 semaines 3 a5 semaines
PORTUGAL 8 semaines 2 a4 4 semaines 1 & 2 semaines
ESPAGNE 7 a 8 semaines 4 semaines 2 a 3 semaihes
SPE 18 semaines 10 Semaines 7 Semaines

Tableau 10: Benchmark Périodicité Maintenance systématigseTdV/

Pour les Turbines a gaz, Le tableau ci-dessousedtamdélais moyens (sur la période
1996-2007) d'intervention réalisés par type dirdmsn. Par rapport aux références
internationales, nous enregistrons des dépassementsdlent les 10%.(références figurant
dans les offres du constructeur Général Electric)

Délai moyen d’intervention par Références Internationales
Type de TG Type d'inspection (SPE -Jours) (Jours)
IC IPC IM IC IPC IM
Frame 9 15 29 75 07 20 35
Frame 5 6 18 44 05 10 21

Tableau 11: Benchmark Périodicité Maintenance systématiggseTds

[.2.2.5.3 Sur le plan de la qualité des interventits
Sur le plan de la qualité de I'intervention, plusi incidents majeurs ont été enregistrés
pendant et apres les révisions générales (exempieis groupes de la centrale de M’sika,
Groupe 1 de Tilghemt) , a cela s’ajoute les prokkeranregistrés juste apres la remise en
service liés principalement a la non maitrise deagges opérations pendant les différentes
révisions ,on cite a titre d’exemples I'apparitida vibrations excessives limitant ainsi le
fonctionnement des groupes a une puissance inférieu
Cet état de fait témoigne de la qualité de I'inégrion qui reste a améliorer.
[.2.2.5.4 Sur le plan de la planification
Plusieurs révisions n'ont pas été réalisées sebnpériodicité préconisée par le
constructeur essentiellement pour les raisons stésa
= Retard dans la réception de la piece de rechantgeenire autres au retard dans la
passation des commandes ;
- Dépassement des délais prévus pour les interventionduisant a des reports de
révisions a cause de la situation tendue sur &ateslectrique ;
~ L’absence d’un stock de sécurité optimal, ce qolgrrge les durées d’'arrét en cas
d’avarie.
- Incapacité des entreprises de maintenance en Algésatisfaire les besoins en
maintenance de SPE. A ce titre plusieurs intereestiont été reportées pour
manque d’effectifs chez le prestataire et notamn@estipervision.
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[.2.1.5.5 Sur le plan des approvisionnements
Malgré la décentralisation, le processus d’apprornigement demeure particulierement
long et pas toujours maitrisé. A cet effet on rogt@ui suit :
Un processus d’approvisionnement plus subi queris@par les unités
» Des délais moyens d’approvisionnement tres longs3(d 20 mois)
» Une forte dispersion des délais d’approvisionneme@@montrant la non-
maitrise de ce processus
Un volume d’activité important lié a la rédactionla validation des cahiers de
charges : temps passé et nombre d’intervenants
Une « inflation » non maitrisée des stocks de gieeerechange liée a une crainte
|égitime d’un manque.

Les graphes ci-apres sont le résultat d’'une étédisée en 2004 par un Bureau Canadien
CAP DJIMINI qui a porté sur I'étude de 20 appelsfties jugé sur leur degré de criticité et
leur durée.

Delais en mois par Appel d'Offre 2002 et 2003

25

20

NIRRT

& 53 i o & & & e B & @ @ e e D
T FE T F T S
D N T A VS S
P o [} %) o %) o) o o 9 [ R L R &

Figure 35 : Durée des appels d'offréd€AP djimini 2004)
Cette étude montre qu’en moyenne un appel d'offeagh 12 mois de la phase préparation au
lancement.

1.2.2.5.6 Sur le plan de la gestion des stocks

L’analyse suivante a été conclue sur la base datide qui a été réalisé par le bureau CAP
DJIMINI (un bureau d’étude canadien) qui a révélé tgs pratiques de gestion de stock sont
loin d’étre en place afin de garantir le meillequiibre Taux de couverture et taux de rupture
en effet I'étude a conclu ce qui suit :

Pas de suivi du taux rupture des stocks

Pas de classement “ V.I.S “ des piéces (Vital,drtgnt, Stratégique)

Pas d’intégration de données de retour d’expériepoar modifier les parametres
de gestion des pieces de rechanges;

Pas de notion de détectabilité des différents mddetefaillances des matériels
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La figure suivante montre que le niveau de stoak2@04 permet d’assurer un taux de
couverture de 60 mois en moyenne.

Il est & signaler que bien que cette étude a étiséé en 2004, sa pertinence reste d’actualité
en raison de 'augmentation sensible des stocksffehles stocks de la filiale sont constitués,
pour l'essentiel, de pieces de rechange et de ig&cdestinées aux équipements de
production, les incidents enregistrés sur les meyda production et la lenteur dans la
procédure d’approvisionnement a mené la filialepté @our une reconstitution sans études
préalables de son stock.

Aussi bien que l'outil de la GMAO a été acquis ddmgerspective de mutualiser et de
rationaliser I'utilisation de la piece de rechanigemise en application de cet outil reste loin
d’étre concluante, en effet la base de donnéeamteshe permet pas de faire valoir les options
economiques offerts par cet outil.

Son utilisation a été tres réduite se limitantatomatisation des eémissions de demandes et
des ordres de travail, I'uniformisation de la camifion de la piece de recharge n’a pas été
assainie bien que cette opération a débuté degigebuts des années 2000.

60 -

50 ~

30

20 ~

Couverture en stock en mois

10 -+

Couverture stocks BestPractices Moyenne Europe Couverture stock
SPE Taux Mode calcul (hors stratégique)
1%

Figure 36 : Couverture des stock€AP djimini 2004)

[.2.2.6 Synthése des points a améliorer
= Un poids excessif du temps réel, un manque d’guaticn

= Une gestion du temps réel qui prend une part mmgmrtante de l'activité des
exploitants au détriment de la réflexion et de ti@pation. Cela vaut
€galement pour le management supérieur. Beauc@memjie est dépensée a
faire face aux situations d’'urgence, au coup papco

» Des résultats d’ensemble qui peuvent étre jugésrerassez satisfaisants mais
qui se dégradent du fait de la non maitrise deéedud’arréts pour visites et
du manque de pieces de rechange.

» La mise en place d’'une maintenance adaptée bas&exqloitation de retour
d’expérience et sur la prise en compte des comditicpécifiques
d’exploitation peut permettre de mieux gérer lest@ntes et les ressources.
L’introduction d’'une dose de maintenance conditellendoit étre envisagée,
SPE disposant de moyens dans ce domaine.

= Des ressources limitées pour la maintenance lowde, relation a développer
davantage avec des partenaires éventuels.
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= Des colts élevés. Des gains sont toutefois possible les charges directes
d’exploitation, principalement sur la consommatgpeécifique et sur les codts de
maintenance. La réduction des facteurs de dépeadsamait d’un tres grand apport.

= Une GMAO insuffisamment exploitée. Les conséquersoed a la fois financiere

(investissement non rentabilisé), organisationng@hploitation de deux systemes

de gestion en parallele, dont I'un inutilement) lmimain (démotivation du

personnel).

Les politiques sont insuffisamment formalisées @l connues (politique sécurité,

politique maintenance).

= Absence d'une gestion de la sous-traitance et re@fication sur les compétences
et la maitrise de I'’évolution des organisations.

= Gestion insuffisante de la difficulté créée par départs et les démissions sur les

sites

Insuffisance dans le suivi des stocks de piecegd®anges et absence d’études de

criticité, des méthodes de dimensionnement dekstadaptés aux besoins des

équipements.

= Absence d'une politique de sécurité introduisaneé ymévention basée sur des
pratiques d’analyse de risques

@)
%

@)
i

[.2.3 Analyse de la Ressource Humaine

[.2.3.1 Evolution des effectifs
De 2007 a 2010, l'effectif a connu une augmentatien24,92%, cette augmentation
s’explique par le recrutement des agents prineipaht au profit des nouveaux projets.
Les taux d’évolution des effectifs par catégorieigprofessionnelle de 2007a 2010sont les
suivants :
= Cadre: 37,8 %
= Maitrise : 30,3 %
= Exécution : -7,3 %
Le plus grand taux est enregistré au niveau de® c@ti est expliqué par la politique de
recrutement.
Le taux d’encadrement évoluera de 37 % en 2007% 48 2010.

1.2.3.2 La répartition des effectifs par ages
L’analyse de I'age des effectifs réalisé a morggidtats suivant :

1.2.3.2.1 Répartition de la population cadres par §e
La population des cadres est jeune avec un glab@Bélo moins de 46ans, ceci constituera
un atout pour la conduite du changement et un fietgrour la préparation du management.

Repartition des cadres par age

m 20-35

W 36-45
4G-55

m =55

Figure 37 : Répartition des cadres par age
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1.2.3.2.2 Répartition de la population maitrise parage

La population Maitrise est jeune avec un globab8% moins de 46ans dont une bonne
partie ont une tranche d’age entre 36 et 45angcoastituera un atout pour la valorisation de
I'expérience pour la préparation de la reléve eafrgen et nouveaux.

Répartition de la maitrise par dge

W 20-35
W 36-45
0 46-55

B >55

Figure 38 : Répartition de la maitrise par age
1.2.3.2.3 Répartition de la population exécution paage
La population Exécution est plutdt équilibré ave&sentre de 46-55 ans et 35% entre 36 et

45 ans d'une fagon générale nous remarquons quweldion de la population est en
continuelle décroissance c’est ce qui expligual faible de la population jeune.

Répartition des effectifs éxécution par age

Q

Figure 39 : Répartition de I'exécution par age

W 20-35
W 36-45
W 46-55
B >55
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1.2.3.2.4 Répartition de I'effectif global par age

La répartition globale de I'effectif par age eginésentée par le graphe suivant :

Répartition des effectifs total par age

W 20-35
W 36-45
0 46-55

H>55

Figure 40 :Répartition de I'effectif global
[.2.3.3 Etat des sorties

On s'intéressera principalement a I'évolution dépaits en démission enregistrés depuis
I'introduction des producteurs indépendants a sao2005

daparts en démission

120,
101

100+

73
80+

47
60- 40

401 24

20+

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Figure 41: Départs en démission

Les départs en démissions augmente d’année en Enpeamier pic est bien enregistré en
2005 qui correspond a I'introduction des nouveatodpcteur. On enregistre ainsi un total de
397 de 2004 a 2010 soit environ 12% de I'effedtibgl.

Il faut signaler que les départs touche principaetra population cadre et population
Maitrise avec un taux moyen de 40% et 42% respmugnt.
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[.2.3.4 Formation
L’objectif principal était la réalisation d’'un plade formation qui prend en charge les
aspects suivants:
= L'actualisation et la validation des expressionsbdsoins par les unités suite a la
nouvelle organisation (départ ou entrées suiteagypels a candidature),
La formation dans le domaine de I'exploitation ppuéparer la ressource humaine
destinée aux nouveaux sites de production,
La formation des nouvelles recrues, notamment #drement, qui ont remplace les
départs suite aux différentes opérations d’appelraidature.
1.2.3.5 Forces et faiblesses
1.2.3.5.1 Forces
Population des cadres et de la maitrise jeune emgable aux nouvelles
technologies. Elle constitue un atout pour la caiedudes changements.
~ Taux d’encadrement en évolution.
1.2.3.5.2 Faiblesses
= Déperdition de la ressource humaine.
~ Une perte de motivation, un systeme de reconnaissaontesté
= Des formations de type passif et pas suffisammeeniges
= Manque de dispositif d’évaluation post-formationgléation a chaud / a froid) :
quelques initiatives ont été réalisées notammer8iage mais la pratique n’est pas
généralisée
= Les analyses réalisées par la DRH dans le cadrplaes annuels se basent sur des
remontées d’'informations plutdt que sur une vigaorspective des besoins
= Pas de recours a des pratigues telles que I'échalgérience pour la
capitalisation du savoir faire bien que I'organisatprévoit la prise en charge de
cette activité

II. Différentes matrices

Les différentes matrices élaborées dans cetteepadit la combinaison des résultats du
diagnostic externe et interne avec la segmentafiectuée dans la deuxieme partie.

En effet les résultats du diagnostic interne erex nous ont permis d’établir le bilan SWOT

qui nous a permis de savoir quelles sont les foetéaiblesse de SPE en matiére de maitrise
de facteurs clés de succes et parallelement qusties les opportunité et menaces qui

permettrons a SPE d’attaquer ou non les différeegsnents de la production électrique.

Aussi en fonction de ce bilan nous avons placdiférents segments selon leur possibilité

pour SPE de création de la valeur, en matiére diage concurrentiel et également de

maturité stratégique.

[I.1 le bilan SWOT

Tenant compte de I'analyse externe et interne de¥oénent élaborées on peut dresser les
tableaux suivants qui donnent une synthése du mc8®OT a savoir des opportunités,
menaces, forces et faiblesses :
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Opportunités Menaces
1. Etant donné que les producteurs indépendpants 1. Entrée de Nouveaux Producteurs avec (des
sont prioritaires en termes de placement| de moyens de production plus performants
leurs productions en base donc il y|a (Cycles combinés avec un rendement
disponibilité d’un segment opportun pour SPE meilleur)
qui est le segment de la pointe, de réserve et > Contrat A | ¢ e ot
de services auxiliaires avec des moyens| de ontral a fong 1erme avec prelevemgn
production adaptés. Cette prestation sera garanti pour les producteurs indépendants
rémunérée difféfremment puisque la loi prévoit 3. Obligation pour la filiale SPE de ge
la rémunération de ces services. conformer a la nouvelle réglementation |en
2 Possibilité , . s matiere d’environnement ceci obligera SPE
. Possibilité d’exportation de [Ilénergie . . . |
électrique comme prévu par la loi 02-01 .1l y a diinvestir pour metire a niveau ses moygns
. ) . de production.
plusieurs formes pour réaliser cette exportation
mais pour palier au probléme du combustible
dont le prix a linterne est différent fa
I'international. On peut prévoir I'exportation |a
travers des contrats de prestation de conversion
de gaz en énergie électrique pour le compte|des
exportateurs probables vue que [Iactivité
représente le cceur de métier de SPE
3. Existence d’'un marché de prestations annexes
(marché de I'exploitation et de la maintenance
O&M, Services commissioning, Expertise,
représentation technique ...etc). Ce marché est
potentiel et équivalent a I'ensemble de |la
puissance prévue pour la période future.
4. Marché futur des Energies Renouvelables :
c’est un segment qui est en croissance et| qui
représente une niche réglementaire ceci peut
constituer un marché opportun a long terme
pour la filiale SPE, le marché externe est
pratiquement vierge.
Pour le diagnostic interne
Forces Faiblesses
1. Répartition géographique étendue |et 1. Parc de production ancien plus de 62% du parc
bonne couverture du territoire national dépasse les 20 ans et dont une 80% fonctionnent en
2. Composition du parc adaptée permettant base.
une montée par palier 2. Une accélération de la vétusté du parc de productio
3. Parc turbine gaz important permettant|de suite a sa sur-utilisation
répondre au marché de la pointe. 3. Des incidents fréquents enregistrés sur les différe
. . moyens de production qui se traduisent par |une
4 C:l:gzlsr;snér;oyggs %epgroilécr:]t;on dg?ésgroiz(: indisponibilité hor; entrgtie.n _progr_ammé assez
dispositifs permettant dassurer Ibs importante trady!sant ainsi linsuffisance de |la
) o i T maintenance conditionnée pratiquée.
services auxiliaires (Réglage secondaire
Réglage tertiaire, Black start) tel que 4. Le parc du diesel (Réseau isolé) est un parc cruke
prévus par la loi 02.01 du 05 février niveau élevé des codts de production diesel esiud(
2002 colts de production élevés. (le Réseau isolé ceiiie
. s . moyenne 11 Da/Kwh contre 1,24 Da/Kwh )
5. Connaissance de [I'évolution de |a
demande en électricité 5. Déperdition de la ressource humaine.
6. Synergie d'utilisation de la capacité de 6. Une perte de motivation, un systeme |de
base en Pointe reconnaissance contesté

78



CHAPITRE Il : Résultats de la recherche

7. Expérience de I'exploitation et de |a 7. Des formations pas suffisamment orientées
maintenance

8. Réalisation d’'un partenariat pour la prise (évaluation a chaud / a froid)
en charge des actions de maintenance 9. Organiaramme non étoffé
lourde pour 48 machines du parc TG ™ ganig

appartenant au méme constructeur 10. Absence de synergie entre les différentes strestur

induisant des réductions des co(ts |de (structures centrales et les péles de production).
maintenance et impliquant un transfert
de savoir faire

9. Population des cadres et de la maitfise
jeune et perméable aux nouvelles
technologies. Elle constitue un atqut
pour la conduite des changements.

10Taux d’encadrement en évolution.

11. Une organisation évolutive permettant
'adaptation avec une ouverture
éventuelle du marché de I'électricité

8. Manque de dispositif d'évaluation post-formati

Tableau 12:Bilan SWOT

Le croisement des menaces et opportunités de tmmwement externe avec les forces et
faiblesses de I'entreprise fait ressortir les axtistratégiques regroupées dans le tableau
suivant :

iagnostic interne

Forces principales Faiblesses principales

Diagnostic externe

ENR

Opportunités Nucléaire

Menaces Segment base a faible rendement

1.2 Premieére matrice BCG

Les résultats de I'analyse SWOT nous ont permiglaeer les segments par rapport a la
croissance de la demande et la part de marchéafesons ce qui suit :
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Part de marché

Elevée Faible

Vedettes Dilemmes

+ Base a fort rendement ,-r«-ENR
4

\
+ Pointe et service auxiliziza «  Nucléaire
Yo

........... / .
Elevée | ... LT, s Je _Exportation
; _ R
/ \
I 1
. - i )
Croissance de Iq R - ' X
demande P L
\
/ \
1 1
! 1
BN . . \
Vaches a lait Poids morts \ S

* Base a faible rendement |¢ réseaux isolés

Faible

Figure 42: Matrice BCG 1

Nous avons placeé les énergies en fonction dedenrande croissante et de leur part de
marché.

Le segment base a fort rendement, est I'énergidopmante dans le schéma de la
production de I'électricité nationale, c’est égadgmnelle qui recueille la demande la plus
croissante de part les avantages technologiqueti@présente,

Le segment pointe et service auxiliaire est un sggrdont la totalité des parts de marché
sont détenues par SPE, c’est un secteur portela t@rprévoit une rémunération particuliere
pour les services offerts.

Ces deux segments sont des vedettes.

Dans un deuxieme temps, les énergies renouveladppessentent relativement une faible
part de marché mais connaissent une croissanca demande fulgurante depuis quelques
années, leur implantation est tres facile dansalsage algérien. Les énergies renouvelables
se positionnent donc en énergies dilemmes maiagaterme, avec les engagements pris par
la politique environnementale algérienne et moedietlles-ci vont se développer et seront a
méme de concurrencer le segment base a fort remtleEre effet les ENR de part leur forte
demande mondiale se trouvent comme un produit Ostitution idéal d’'une part car elles
sont considérées comme une énergie propre et e'aatrt car I'Algérie possede un fort
potentiel solaire.

Le segment base a faible rendement, a recueilldengande forte pendant de nombreuses
années, mais commence a décroitre depuis le d@esigmt massif des bases a fort
rendement c’est un segment mature qui devrait septér les vaches a lait pour SPE.

Le nucléaire et I'exportation sont des segmentst@ tdemande, mais néanmoins difficiles
a placer, on ne peut en placer n'importe ou. Let d#ll'investissement est trés élevé et
I’évolution de la réglementation externe n'est pasaitriser. IIs représentent des segments
dilemmes pour SPE.
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Le segment réseaux isolés loin d’étre rentableurssegment qui devrait disparaitre du
porte feuille de SPE.

[1.3 Deuxieme matrice BCG

Les résultats de I'analyse SWOT nous ont permigl@eer les segments par rapport a la
possibilité de différenciation concurrentielle ‘avhntage concurrentiel nous obtenons ce qui
suit :

Avantage concurrentiel

Faible Elevé

Nucléaire Pointe et services auxiliaire

/EN?B\ase a fort rendement
w | Exportation £

\ / -~
-
~ L7 , A

Nombreuses PN == ’ \

0
—
=
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Q
(¢
ol
(%]
©
(N
2}
)
=
2
o
-

Possibilite  de
différenciation Stratégie fragmentée .
concurrentielle

Réseaux isolés g

Limitées Stratégie d’'impasse o

Base a faible rendement

Stratégie de domination
par les colts

Figure 43: Matrice BCG 2

Base a forte rendement, I'Exportation, Pointe etvises auxiliaire: disposent de
nombreuses possibilités de différentiation concuiedle et valorisables notamment par la
maitrise des facteurs clés de succes et les Egréerentrée technologique et réglementaires
qui se présentent aux différents concurrents. egsents « pointe et service auxiliaire » et
« Exportation » sont des segments valorisableeas de la réglementation. Pour la Base a
fort rendement: la aussi les possibilités de weffiéation concurrentielle sont assez
importantes du fait que SPE maitrise les factelés de succes (Voir analyse SWOT). De
plus elle peut essayer de mettre en place dessgstsur ses moyens de production existants
permettant de gagner sur le rendement. Mais I'aggntoncurrentiel est relativement moins
élevé du fait qu’il existe d’autres producteurs djsposent de cette technologie.

Pour les ENR et le Nucléaire : la taille actuellerdarché et la non maitrise des facteurs
clés de succés peuvent engendrer une perte de titimitpépar rapport aux potentiels
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nouveaux entrants. C'est l'adaptation rapide awch®aqui est ici le principal facteur qui
détermine leurs basculements de stratégie de fratgitien a des stratégies de spécialisation.
Ceci est plus vérifié pour les ENR que pour le Matk et ce en raison du risque social
associé. Les ENR demeurent une énergie propre adlaidlucléaire quand a lui suscite une
attitude de prudence concernant les risques assadié€xposition de radiation du point de
vue sociétal.

Base a faible rendement: Anciennes technologiesinest et ne permettent pas de se
différencier grandement. Ainsi I'avantage concutigdrest plus porté sur le part de marché
acquise que sur le potentiel de différentiationE @Bit mener une gestion de fin de vie de ces
centrales. Le volume confere un avantage impodantoQt, et donc de prix. Ce sont des
activités pour lesquelles il existe peu de posgisilde différenciation, I'essentiel des efforts
porte sur la gestion des colts partagés, le crieninent de réussite étant la part de marché.

Le réseau isolé présente une stratégie d'impagsi ©a présente aucune possibilité de
création de valeur pour SPE. En effet ni le volum différenciation ne peuvent procurer
un avantage concurrentiel décisif et la taille renpet pas d'atteindre des codts plus
compétitifs.

1.4 Le modéle ADL
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donné la maturité du segment, il

faut améliorer la maitrise des

FCS étant donné que les
segments sont en phase de
croissance

Figure 44: Matrice ADL
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Nous avons classé les différents segments en éonae leurs maturités, et la position
concurrentielle acquise par I'entreprise.

Les segments bases a fort rendement, Pointe eicegrauxiliaires et les ENR devraient
bénéficier d'un développement prioritaire en udilis la trésorerie des générateurs de liquidité a
savoir les bases a faible rendement qui se trowdam une phase de maturité.

Le segment exportation et nucléaire sont des segnpenteurs seulement SPE doit améliorer la
maitrise des facteurs clés de succes donc c’esieuaeloppement sélectif, segments en phase de
démarrage.

Le Segment base Réseau isolé doit étre abandogm&senon rentable.

I1.5 Forces concurrentielles

Forces du jeu concurrentiel Analyse Degré

Il existe peu de fournisseurs, SONELGAZ essaye pliser
ses conditions afin d’assurer un approvisionnemeet
Pouvoir de négociation des fournisseurs qualité continu et minimiser les colts d'achatsp&wlant,| 7
les fournisseurs ont un pouvoir de négociation irtgra par
manque d’intégration industrielle.

Le pouvoir de négociation des clients est plut@tléadans
la mesure ou il n'y a pas de concurrence réellevecA
I'ouverture du marché, ils auront un réle importavec
I'apparition de nombreux concurrents.

Pouvoir de négociation des clients

Degré de rivalité entre les concurrel

. 1tBas encore significative. 3
existants

Théoriqguement forte menace, car c'est un marchégang
et ouvert a la concurrence depuis peu. De plus| la
concurrence peut entrainer une baisse des prixs Ma'G
secteur de [I'électricitt engendre des investissésrien
importants et ainsi limite I'entrée de nouveauxeacs
(barriére a I'entrée).

Menace de nouveaux entrants

Le développement de nouvelles technologies est es| d
Pression exercée par les produits |d#éments majeurs. Les produits de remplacemersts|tel le 3
remplacement solaire et les éoliennes se sont implantés de mapié
significative sur le marché de la production d'éledé.
Etat Grande influence 9
Fournisseurs
1 10 Clients
1
i i C t . .
Produite de 1 10 onetrrents Figure 45: Forces concurrentielles de PORTER

Nouveaux entran
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[ll. Orientations stratégiques et scenarii :
Les orientations stratégiques que nous proposons émblies sur la base de l'analyse
précédemment décrite et sont élaborées a I'hodeoring ans (moyen terme).
L’analyse des différentes matrices, fait ressoeiqui suit :
* Les segments base a fort rendement, les ENR etepeirservices auxiliaires devraient
bénéficier d’'un développement prioritaire,
* Les segments nucléaire et exportation devraieméfizéer d’'un développement sélectif
selon le degré de maitrise des FCS
* Le segment Réseau isolé devrait étre abandonné.
» Le segment base a faible rendement représentaézagéur de liquidite.

Compte tenu de ce qui précéde, nous proposonsiéegations suivantes :

[1l. 1 Orientation stratégique n°1 (0O1)

Se positionner sur le segment de base a fort rendent a travers I'acquisition de centrales
de production a cycle combiné dans le cadre du plandicatif production

Cette action vise a améliorer la composition de part en se dotant de cycles combinés plus
performants ;

Toutefois ce type de projet demande un capitalvd$tissement important. L'obligation de
trouver le financement nécessaire est inévitabdePtoject Financing avec Garantie d’achat de la
production est 'un des moyens les plus approplés ce cas.

Aussi la filiale SPE doit assurer la gestion ded@vie pour le reste des moyens de production
constituant les générateurs de liquidité et quit fpartie du segment base a faible rendement
notamment les centrales a Turbine Vapeur.

[11.2 Orientation stratégique n°2 (02)
Saisir I'avantage concurrentiel de disposer d'un pe de production adapté pour le
segment de pointe et services auxiliaires.

Faire reconnaitre la valeur de la capacité de vésearla valeur du Kilowattheure en période de
pointe et le faire valoir tel que prévu par ladaprés de la commission de régulation CREG.

Pour cela il est important de former le personunelleas marchés d’électricité et sur le volet de
construction de prix du Kilowattheure selon son mndd vente.

[11.3 Orientation stratégique n°3 (O3)
Promouvoir I'efficacité énergétique, les énergiesanouvelables et les technologies
performantes sur le plan environnemental.

Investir dans la production a base d’énergie reglaibie et particulierement Solaire en raison du
potentiel important. Cependant la mise en placaalpolitique d’approvisionnement permettant
I'émergence de nationaux en matiere de fabricatzos le domaine des ENR s’avere nécessaire.
En effet I'état prévoit un niveau d'intégratiordirstrielle dans le domaine des ENR important a
long terme.
Aussi, il est impératif d’accompagner les investisents par ['utilisation de linnovation
technologique pour améliorer les performances ebipger la durée de vie utile du parc de
production. Il s’agira de :
= Concevoir de nouveaux outils pour la surveillafeceyodélisation des comportements
thermique comme par exemple l'installation desre®ide mesure météorologiques
pour une meilleure détectabilité des potentiels ;
= développer des systemes d'acquisition de donnéesrdimu sur le comportement et
létat des équipements, en vue doptimiser lesnmtgions de maintenance et
d’augmenter ainsi la disponibilité des centrales ;
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[11.4 Orientation stratégique n°4 (04)
Exportation d’énergie

= Concrétiser la vente a I'export une fois les digff@prévus par la loi mis en application,

<= Offrir le service de conversion de gaz en énergietrique pour le compte des exportateurs
probables (entre autres pour palier a la probléueaitiiu combustible)
Formation de la Ressource Humaine dans le domamemercial

[11.5 Orientation stratégique n°5 (0O5)

Diversification du portefeuille d’activité a travers le développement des services externes
tel que les services de lI'exploitation et de la natenance O&M, Services commissioning et
représentation technique.

Pour mettre en ceuvre cette orientation stratégitjua falloir procéder a :
La mise en place des conventions de maintenano@y&n et a long terme avec des
constructeurs de renom.
Identifier les acteurs potentiels locaux ou étremgeec lesquels un partenariat peut étre mis
en place pour offrir le service Exploitation et ktahance O&M.

[11.6 Orientation stratégique n°6(06)

Se positionner sur le nucléaire en préparation deédpres gaz si I'état décide d’investir, en
préparant les éléments de maitrise des facteurs sléle succés notamment sur la formation du
personnel d’exploitation

Indépendamment du scénario stratégique adopte wet gapuyer le plan d’action stratégique
NOUS Proposons ce qui suit :

Pour ce qui est des réseaux isolés nous proposorggai suit (vu la spécifité du produit qui
répond a un besoin public avec une structure de coires élevée) :
= Rémunérer la production a base du Diesel en premaobnsidération le colt de revient réel
avec une marge,
Ou bien
~ (Euvrer dans le sens de faire sortir le Diesel dinpaine de la filiale de production vu que

les colts sont loin d’étre compétitifs et ceuvrersda sens de mettre en application certains
textes réglementaires qui spécifient que certamstallations des réseaux isolés devraient étre
la propriété du distributeur et non du producteur.

Faciliter 'émergence d’une industrie nationale etréduire les facteurs de dépendance de
I entreprlse en matiére d’exploitation et de maint@ance
Mettre en place des partenariats stratégiques lelalmnaine de la fabrication de la piece de
rechange et des systemes de contréle commande ;
~ Mettre en place des partenariats stratégiques’hghridation des centrales Diesel du sud qui
prendra en considération toutes les synergiesiadtie.
- Mettre en place un systeme de Knowledge Management
Formation continue de la Ressource Humaine.
- Mettre en place un Systéeme d'information fiable qarmet la capitalisation et une
communication plus large et efficace.
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V. Evaluation :
L’évaluation des différents scénarii se fait subhse des métriques d’intérét et de faisabilité.
Ces deux métriquesont construites a partir d’'indicateurs suivants :

Intérét Faisabilité
* Indicateurs financiers * Interne
» Taux de croissance / maturité » Niveau de risque managérial
» VAN escompté > Potentiel d’amélioration de la
maitrise des FCS associés au
* Indicateurs stratégiques segment
» Contribution aux finalités
» Impact concurrentiel e [Externe
» Contribution a la maitrise » Acceptation par la tutelle
exclusive des FCS sur d’autres » Niveau de risque marché
segments » Cohérence avec les tendances du
marché
e [ndicateurs sociaux » Part de marché relative

Sur la base de ces indicateurs et pour les beseimotre évaluation nous proposons la grille
d’évaluation des scnéraii proposés dans la panrtiecdente suivante.

Les poids et les notes attribués a chaque indigateéoriquement, devraient étre évalués par un
comité d’expert constitué principalement de cadnasagers.

Pour les besoins de notre évaluation, nous avansi&icette situation, et nous proposons
I’évaluation suivante :
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Evaluation :

Poids S1 S2 S3 S4 S5 S6
Rentabilité 3
Maturité 2
Contribution aux finalités de
I'entreprise 3 4 2 4
Sociétal 2 3 1 4
Risque managérial (Maitrise dg
I'activité par le management actuel) 3 3 4 2
Acceptation salariés 2 3 4 4 3 3
Acceptation pouvoirs publics 4 2 2 4
Environnement 3 2 2 4
Maitrise FCS 4 3 4 1 2 4 0
Synthése 26 3,04 2,88 2,92 2,11 2,73 1,73
1 3 2 5 4 6
Légende Poids (1-4) Légende Evaluation (0-4)
1 Indifférent 0 Pas favorable
2 Peu important 1 Indifférent
3 Important 2 Peu favorable
4 Trés important 3 Favorable
Tableau 13 Grille d’évaluation 4 Trés favorable
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VI. conclusion :

Les résultats de I'évaluation ci-dessus représaetsort ce qui suit, on tient aussi a préciser que
le classement traduit également la projection &gigtie en fonction de la situation actuelle de la
filiale SPE du groupe SONELGAZ chargée de la prtidac Les priorités pourront étre revues en
fonction des évolutions internes et externes awgpmgo(principe de [litération du processus
stratégique), le plan que nous proposons est &thlils une perspective d’ouverture du marché et |l
est valable pour I'horizon de notre étude (cingans

Le scénario 1 résultat de la premiére orientatimatégique devrait étre considéré comme le
scénario de sauvetage et de préparation pour SEEeffet se doter des de cycles combinés
permettra au groupe de se positionner sur le segmase a fort rendement et garantir ainsi une part
de marché de plus en terme d’investissement , lsdargapital le groupe n’aura pas a investir dans
la formation de son personnel en effet la mattlise Facteurs Clés de succés pour ce segment est
acquise, aussi le risque managérial est réduit ;

Les Energies Renouvelables résultat de la troisienamtation stratégique apparait comme un
scénario de relais, certes sur le plan de la pragen de I'énergie primaire et de I'environnement
ce segment est le choix idéal, néanmoins c’esttectenologie qui n’est relativement pas mature
par rapport aux autres technologies et par consédqués colteuse, I'apport des pouvoirs public est
donc tres important. Ce scénario devrait étre ageiable pour préparer I'apres gaz et pour attaquer
éventuellement le segment de I'exportation ;

Le segment pointe et services apparait comme umagoéde relais. En effet si la rémunération
des services auxiliaires serait mise en placeegment constituera pour SPE un segment rentable,
elle n'aura pas a investir son parc est trés baapté pour la prise en charge des activités de ce
Segment ;

Le segment des services externes représenté peinglaieme orientation stratégique nécessite
un développement en termes d’organisation. Ent,efés services sont déja pris en charge par la
filiale, la maitrise des facteurs clés de succeéaasuise et il restera a gérer le risque marché ;

L’exportation et le nucléaire ne sont pas des clstiatégiques prioritaires a I’horizon de notre
étude, en effet la non maitrise des facteurs cE&sutces, la lourdeur de l'investissement, les
risques manageérial et sociétal élevés ne favorgant’émergence de ces deux segments.
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Conclusion générale:

Au terme de notre travail de recherche par lequaisnavons essayé de répondre a la
problématique de la formulation stratégique dans skcteurs en cours de libéralisation, nous
souhaiterions mettre en relief quelques apportsoastats qui ressortent aussi bien sur le plan
conceptuel et théorique que pratique :

Sur le plan conceptuel et théorique :

Bien que les modeles classiques de I'analyse gtogié proposent un processus de réflexion qui
aide a préparer la décision stratégique, ils neagent se substituer a l'intelligence de ses
exécutants .En effet la définition, la formulatieh la mise en ceuvre de la stratégie doivent
constituer I'un des tous premiers roles du mandgest ce que nous avons essayé de démontrer a
travers I'étude de cas en proposant une grille ali@ation ou l'appréciation du manager est
déterminante dans le choix stratégique.

Aussi compte tenu de la complexité croissante elevironnement, le registre organisationnel ne
peut pas étre dissocié de celui de la stratégfauil savoir conduire le changement stratégique par
une adaptation organisationnelle adéquate. Biercgumlet n’ait pas été abordé dans ce travail de
recherche, il est & noter que la forme structumdid’organisation d’une entreprise conditionne la
réalisation de ses objectifs stratégiques

Enfin nous soulignons aussi I'influence de la digbdes institutions en relation avec I'activité
de I'entreprise sur sa stratégie. Plus elles daies et plus elles contribuent a la déterminatien
la stratégie.

Sur le plan pratique :

Le mouvement de la dérégulation de I'industrie télgge introduit par la mise en place de la loi
02-01 sur I'électricité et le gaz doit conduire@eoupe SONELGAZ a redéfinir les axes de sa
stratégie pour sa filiale de production et de padsme logique d’opérateur de service public a une
logique d’entreprise cherchant a construire etrbie ces avantages concurrentiels.

A travers le registre stratégie, nous avons menéiagnostic interne et externe de l'activité
production électrique au sein du groupe SONELGAZ&isant les différents outils du diagnostic
stratégique, nous avons par la suite proposé uaicerombre de recommandations. Notre apport
aussi a porté sur la proposition d’'une grille dléasion ou nous avons simulé le réle du manger
pour juger de la pertinence de ces différentesmatandations stratégiques traduite en en différents
scénarii.

Au terme de ce travail il ressort ce qui suit :

Le groupe SONELGAZ a travers sa filiale de produttiSPE dispose d’'un certain nhombre
d’avantages. Nous citerons a titre d’exemple leedité de son parc de production sur le plan
technique et géographique, la maitrise des factelés de succes du métier de la production
électrique en termes d’exploitation et de mainteralCes avantages lui permettent de faire valoir
sa capacité a répondre a la production en périedpoihte et aux services auxiliaires tels que
définis par la loi 02-01. Cependant ces atoutsomé [gas suffisants par eux mémes s'ils ne sont pas
valorisés a travers I'application des lois relatiela régulation du marché et a la rémunératien de
services suscites.

Ainsi la création d’'un marché réellement concuiiedrgemble étre la condition préalable pour la
réalisation de ce choix stratégique.

Par ailleurs et pour contrebalancer ses faible$segpupe devra impérativement doter sa filiale
des moyens de production plus performants de typle combiné a moyen terme ceci lui permettra
de faire face a la concurrence.

Les Energies Renouvelables scénario de relaitescseur le plan de la préservation apparait
comme une solution stratégique importante a longéde En plus de la préservation de I'énergie
primaire et de I'environnement ce segment est leixcidéal pour un développement durable.
Néanmoins, c’est une technologie qui n’est retamtient pas mature par rapport aux autres
technologies et par conséquent trés colteuse dfadps pouvoirs public est donc trés important.

Le nucléaire et I'exportation de I'énergie ne spas des choix stratégiques, a I’horizon de notre
étude, prioritaires et rentables a notre sens.ffet la non maitrise des facteurs clés de sucees, |
lourdeur de I'investissement, les risques manalérisociéetal élevés ne favorisent pas 'émergence
de ces deux segments.

90



Références bibliographiques

(Bojin, Schoattel, 2005) Bojin J et Schoattel JN2005, "outils de la stratégieEdition
EYROLLES.

(Calahorrano,2004) : Calahorrano M, 2004 ]'a déréglementation de l'industrie électrique en
Amérique latine le cas de I'Argentine, du Bresil, du Chili etldeColombie" thése de doctorat de
'université MONTPELLIER I —

(Capdjimini ,2004): CAP DJIMINI , 2004, Etude De CAP DJIMINI sur li@anisation réalisée au
sein de la filiale SPE (pp 98-112),

(CREG, 2008) CREG, 2010, Programme indicatif des besoins en moyemsatkiction 2008-
2017 publié sur le site de la CREGvw.creq.dz (pp 10-19, p29)

(Demonchy et al, 2003)Demonchy , Janssen, Levy ,Sango , Dimergio , 20QRitils de la
stratégie ", these de fin d’étude de Ecole Internationale d@snSes de Technologie de I
information transformé en livre.

( Hafsi et al, 2003) Hafsi T, Seguin F, Toulouse J, 200&tratégie des organisationsEdition
transcontinental .

(JO n°08 du 06 Février 20Q) :Journal officiel N° 08 du 06 Février 2008 loi 02-01 du 22 Dhou
elKaada 1422 correspondant au 05 février 2002velat!'électricité et la distribution du gaz par
canalisation (pp 6 -10, pp15- 16, pp18-21),

(Johnson et al, 2008) Johnson G, Scholes K ,Fréry F , Whittington R ,200BTRATEGIQUE, Edition
PEARSON.

(Porter, 1985). Porter M,1985, "Competitive Advantage”. The Hreess. New York.

(Stratorg, 2009) : STRATORG ,2009- Manuel de formation sur la stradgocument fourni dans
le cadre d’une formation sur la stratégie par leeu d’études francais STRATORG
(Sonelgazb, 2009)SONELGAZ, Bilan 2009 (pp 60 — 71)

(Sonelgazb, 2010)SONELGAZ, Bilan 2010 (pp 54-67),
(Sonelgaz DGDS, 2010)SONELGAZ Direction de la Stratégie et Développatn2010, Les
Prévisions Energétique 2010-2017 (ppl7)- 28

(Sonelgaz, 1999-2010)SONELGAZ,1999-2010,Les annexes sous formats BX@4S rapports
portant sur la chronologie des indisponibilitégestrapports d’exploitation de la filiale de
production de I'Electricité de SONELGAZ dénommés danées (
1999,2000,2001,2002,2003,2004,2005,2006,2007,2008,2010)

(Sonelgaz, 2010) SONELGAZ, 2010, Flash 40eme anniversaire SONELG#Z2-4)
(Sonelgaz, 2011y SONELGAZ ,2011Newsletter SONELGAZ N°15

(UNIPEDE Electricity Outlook , 2009YUNIPED, 2009; Publication intitulée UNIPEDE Electricity
Outlook Aolt 2009 publié sur le sitevw.unipede.org

(Sitel ,2011) www.sonelgaz.dz 2011.
(Site2 ,2011) www.creg.dz 2011.

91



Albert M, 1993, Capitalisme contre capitalisieEdition Seuil

Dadot 0O,1997,Théorie de I'entreprisse agllieEdition 'Harmattan

Barthélémy J,2006 Stratégies d’externalisationEdition Dunod

Baumard P,2000Analyse stratégiqtieEdition Dunod

Besson P,1997L€s nouvelles frontieres de I'organisatigidition Vuibert
Chandler A , 2006,Stratégies et structures de I'entreptisdedition d’Organisation
Collectif MBA,2005, 'L’essentiel du manageménEdition d’Organisation

Collectif MBA,2008, '‘Comment EDF face compte devenir leader européegrglies de
demairi, Edition Oboulo.com

Collectif MBA,2008, 'Diagnostic stratégique d’EDF Edition Oboulo.com

Collectif MBA,2009, 'Diagnostic global de management du groupe E[Hsdition Oboulo.com
Drucker P,1999,""avenir du management selon DruckeEdition Village mondial

Fernez W ,2006,Management de I'innovatidnEdition Vuibert

Koeing G,1996, Management stratégiglieEdition Nathan

Mintzberg H,1990, [ management voyage au centre des organisdti&ustion d’Organisations
Mintzberg H,1994, Grandeurs et décadences de la planificatjdedition Dunod

Mintzberg H,2006, [é manager au quotidiénEdition d’Organisations

Porter M,1986, '’avantage concurrentiel : comment devancer cesoments et maintenir son
avancé, Edition Interéditions

Porter M,1993, '’avantage concurrentiel des natidn&dition Interéditions

Reither R,1991,Cultures d’entreprise :études sur les conditionsélessite du changement
" Edition Vuibert

Seidel F,1995,Guide pratique et théorique de I'éthique des affaide I'etreprise”, Edition
EKRA

Thibierge C,2007,Analyse financierg,Edition Vuibert

92



